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Od redakcji

Szanowni Panstwo,

W kolejnym, trzecim numerze kwartalnika, miata dominowac¢ problematyka zarzadzania podmiotami ekonomii spotecz-
nej. Tymczasem okazato sie, ze wiekszg uwage nadal skupiajg kwestie bardziej ogdlnej natury, dotyczace istoty tych podmio-
téw gospodarujacych, Zrédet finansowania, jak tez efektywnosci ich dziatania. Sytuacja taka wyraznie wskazuje na potrzebe
dalszego omawiania i wyjasniania takich fundamentalnych zagadnien, dyskutowania na temat wielu spornych jeszcze prob-
leméw. Przedsiebiorstwa spoteczne stajg sie waznym elementem polskiej rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej i fakt ten
wskazuje na zasadnosc¢ i koniecznos¢ kontynuacji dotychczasowych rozwazan nad réznymi aspektami ich funkcjonowania,
w celu wypracowania konsensusu co do ich usytuowania oraz roli, jaka powinny spetnia¢. Problemy zwigzane z zarzagdzaniem
tymi podmiotami wydaja sie natomiast wazne, ale ich podjecie bedzie bardziej uzasadnione dopiero w momencie zbudowa-
nia fundamentdéw dla wznoszonej na nich konstrukgji.

Pewne zagadnienia nabieraja juz ksztattu. Przyktadowo, zaczyna dominowac¢ opinia, wskazujaca na wage niezaleznosci
przedsiebiorstw spotecznych, zwtaszcza od dotacji paristwowych, ale tez innych zrodet finansowania. W jej kontekscie wska-
zuje sie bowiem na niebezpieczenstwo realizacji celéw gtdwnego donatora, zamiast wtasnych. Niezalezno$¢ te mozna zapew-
nia¢ - przynajmniej w pewnym stopniu — poprzez zréznicowanie (wielo$¢) Zrédet finansowania. Nie zawsze jest to realne, ale
w miare uptywu czasu zwieksza sie mozliwos¢ korzystania z finansowania, zwigzanego z ré6znymi zrédtami: oprécz srodkédw
publicznych, tez z firm prywatnych, a takze oséb indywidualnych.

Stosunkowo tatwo mozna dostrzec, ze globalizacja gospodarek juz doprowadzita do dynamicznego rozwoju wielu branz
i dziedzin, a proces ten bedzie postepowat. Towarzysza temu jednak zjawiska niedostepnosci catego szeregu débr oraz ustug,
zwlaszcza z zakresu opieki spotecznej, dla coraz liczniejszych kregéw ludzi. W zwigzku z tym rozpoczeto sie poszukiwanie
innego sposobu zaspokajania spotecznych potrzeb, réznego od oferty zardwno instytucji publicznych, jak i dziatajacych dla
zysku firm. Istnieje zatem zapotrzebowanie na podmioty trzeciego sektora, ktérych dziatalno$¢ wypetnia swego rodzaju luke,
wychodzac naprzeciw spotecznym oczekiwaniom, ale tez czesto napotykajac réznego rodzaju bariery i ograniczenia, gtéwnie
na poczatkowych etapach dziatalnosci.

Jak zauwazono na niedawnej konferencji ,Gospodarka spoteczna - nowa utopia czy szansa na tworzenie miejsc pracy?”
(Uniwersytet Warszawski, 4-5.02.2008) trudnosci te widoczne sg zwtaszcza w krajach posocjalistycznych, takze w Polsce. Praw-
dopodobnie jeszcze w nich jest za wcze$nie na radykalne wydzielenie z gospodarki tegoz trzeciego sektora, ktory rozwija sie
raczej powoli, a dowodzg tego przyktady wielu krajéw. Nie bez znaczenia jest tu swego rodzaju blokada mentalna, gdyz nie-
mal wszystko zwigzane z ekonomia spoteczng, powszechnie kojarzone jest z gospodarka socjalistyczng, co znacznie utrudnia
i spowalnia proces jego rozwoju.

Wiele z powyzszych probleméw jest poruszonych w tekstach zamieszczonych w niniejszym numerze. Z pewnoscia nie
oznacza to ich ostatecznego wyjasnienia czy rozwiazania, tym niemniej stanowi pewien krok naprzéd w tym kierunku. Ocena
czy tak jest w istocie, nalezy do Czytelnika.

Bogumita Szopa
Redaktor naukowy'

1 Prof. dr hab. Bogumita Szopa, ekonomista, pracuje w Katedrze Makroekonomii Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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ANNA KARWINSKA, WANDA SULtKOWSKA

Kontrowersje wokot finansowania

przedsiebiorczosci spotecznej

1. UWAGI WSTEPNE

Ekonomia klasyczna utrwalita w umystach poglad
o wszechmocnych prawach rynku, rzadzacych procesami
ekonomicznymi. W ten naturalny porzadek wpisuje sie kon-
cepcja smithowska homo oeconomicus, cztowieka gospoda-
rujacego, przedsiebiorcy dazacego do maksymalizacji zysku.
Zgodnie z tak zarysowanym porzadkiem budowano funda-
menty systemu kapitalistycznego, aby w kolejnych dekadach
i stuleciach szczycic sie jego udoskonalaniem.

Znane z historii przyktady naruszenia tego porzad-
ku, podejmowane przez takich wizjoneréw jak Ch. Fourier
czy R. Owen, powinny stanowic¢ dla innych przestroge i oka-
zje do uczenia sie na cudzych btedach. Urzeczywistniona
w New Lanark przez R. Owena utopia budzita ogdlny podziw
[Heilbroner, 1993, s. 92-102] i zachwyt wizytujacych osrodek
koronowanych gtéw, reformatoréw, przedstawicieli koscio-
téw, a nawet sceptycznie nastawionych ludzi interesu. C6z
z tego: cato$¢ umarta wraz z zapatem tworcy, ktéry postano-
wit poswieci¢ sie realizacji innych, rownie wzniostych przed-
siewziec.

2. ZRODEA NIEDOSTATKU PRZEDSIEBIORCZOSCI
W SPOLECZENSTWIE TRANSFORMUJACYM SIE

Przedsiebiorczos¢ jest w znacznej mierze uwarunkowa-
na kulturowo. Jesli rozwazymy charakterystyczne dla mniej
aktywnych cztonkéw spoteczenstwa polskiego sposoby
uczestniczenia w procesach gospodarczych, a takze spo-
tecznych, dostrzezemy wiele elementéw opisywanej przez
C. Rogersa ,0sobowosci tradycyjnej” [Inkeles, 1984, s. 481].
Staje sie to zrédtem niedostatku niezbednych orientacji
pro-rozwojowych i pro-przedsiebiorczych. Mozna w skrécie
wskazac kilka takich istotnych cech, relatywnie upowszech-
nionych w sposobach myslenia Polakow jak: trybalizm (czyli
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+myslenie plemienne”) w stosunkach miedzyludzkich skore-
lowany ze znacznym stopniem nieufnosci wobec ,obcych”
(rozmaicie definiowanych), przewaga kolektywizmu nad
indywidualizmem, akceptacja kryteriéw ,stusznosciowych”
w wynagradzaniu, sprzyjajaca biernosci i dazeniu raczej
do udowadniania swoich praw i przywilejéw niz do przed-
siebiorczego radzenia sobie z rzeczywistoscia. Warto zauwa-
7y¢, ze samo pojecie przedsiebiorczosci jest w wielu kregach
spotecznych rozumiane w sposéb uproszczony i nacecho-
wany negatywnie, jako dazenie do wiasnych korzysci bez
wzgledu na okolicznosci i niekoniecznie zgodnie z prawem
[Kochanowicz, 2003]. Oczywiscie, wystepowanie takich po-
staw i orientacji, utrudniajacych funkcjonowanie w nowo-
czesnym spoteczenstwie i korzystanie ze stwarzanych przez
wolny rynek mozliwosci, jest uzaleznione od rozmaitych
cech statusowych, w tym np. miejsca zamieszkania, poziomu
wyksztatcenia, sytuacji ekonomicznej, miejsca pracy itd. Jed-
nakze nastepuje czesto kumulacja pewnych uwarunkowan,
co w rezultacie sprzyja tworzeniu sie niekorzystnych syn-
droméw, na ktdre sktadaja sie zaréwno owe cechy potoze-
nia spotecznego, jak i przekonania i postawy, a takze wzory
zachowan, sprzyjajace marginalizacji jednostek czy nawet

DR HAB. ANNA KARWINSKA, PROF. UEK

Socjolog, kierownik Katedry Socjologii Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie.

PROF. DR HAB. WANDA SUtKOWSKA

Ekonomista, kierownik Katedry Ubezpieczen Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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catych grup, niejako nie nadgzajacych za zmianami w warun-
kach konkurencji i wolnego rynku.

Nawet zwolennicy przemian makrospotecznych po roku
1989 nie mieli wystarczajacych doswiadczen bezposrednich
z rynkiem, samorzadnoscia czy koniecznoscig polegania
na sobie oraz innymi zjawiskami typowymi dla gospodarki
wolnorynkowej i spoteczenstwa obywatelskiego. Reguty
wolnego rynku dla znacznej czeéci Polakéw byty niezbyt zro-
zumiate, czesto postrzegali je poprzez uproszczone stereoty-
py. Problemem stato sie zwtaszcza zagrozenie bezrobociem,
wzrastajgce poczucie niepewnosci swojego statusu jako
uczestnika proceséw gospodarczych. Te wyzwania istotnie
utrudniaty procesy adaptacji w nowych warunkach [Ziemil-
ski, 1995,5.109-110].

Oczekiwania, ze zmiana systemowa wygeneruje nowy
typ cztowieka - aktywnego, przedsiebiorczego, racjonalne-
go, ktéry bedzie podmiotem a nie przedmiotem przemian,
nie byly fatwe do zrealizowania. Juz w 1990 roku wzrosta,
w poréwnaniu do roku 1988, liczba oséb wyrazajacych opi-
nie, Zze to panstwo powinno wspomagac osoby, ktére maja
problemy nie radzac sobie z wyzwaniami otaczajacej rze-
czywistosci. Dodatkowo utrzymywaty sie preferencje dla
egalitaryzmu, regulowanych zarobkéw, prowadzenia przez
panstwo polityki petnego zatrudnienia, ograniczania naj-
wyzszych dochodow.

Ksztattowanie sie postaw przedsiebiorczych byto
(i w znacznym zakresie jest nadal) utrudnione przez utrwalo-
ne w ciggu kilku dekad postrzeganie panstwa w kategoriach
wszechwiadnego ,0jca”, rozdzielajacego wszelkie pozadane
dobra, nagradzajacego postuszenstwo i konformizm, a ka-
rzacego za indywidualizm i nadmierna samodzielno$¢.

Znaczna czes¢ spoteczenstwa, za cene poczucia bezpie-
czenstwa i stabilizacji, akceptowata ograniczenie podmio-
towosci. Swoje ambicje do dziatania realizowata, skutecznie
egzekwujac roszczenia. Ta postawa, nazwana pozniej przez
publicystéw postawa ,chytrego niewolnika’, pozwalata wy-
korzystywac rozmaite niedoskonatosci systemu dla wiasnych
korzysci.

Waznym uwarunkowaniem przedsiebiorczosci jest zatem
socjalizacja do samodzielnosci, ksztattowanie wzoru cztowie-
ka ,dajacego sobie rade”. Jednak wspoétczesnie bezradnos¢
i 6w syndrom ,chytrego niewolnika” jest w znacznym zakre-
sie dziedziczony w wielu $rodowiskach, chociazby we wsiach
Lpopegeerowskich” czy wielkomiejskich enklawach biedy.
Proces socjalizacji w warunkach niesprawnego dziatania roz-
maitych instytucji socjalizujacych (w tym takze, np. rodziny,
szkoty, sasiedztwa czy parafii), nie daje oczekiwanych rezul-
tatow, zwilaszcza, ze instytucje te czesto ze sobg nie wspot-
dziataja.

Powstaje zatem konieczno$¢ zastosowania rozmaitych
instrumentéw z zakresu polityki spotecznej, powotywania
i wzmacniania réznego typu instytucji, wspomagajacych
wychodzenie z takich niekorzystnych sytuacji. Taka mozli-
wosc z zatozenia stwarzajg instytucje ekonomii spotecznej,

zwiaszcza te, ktore stymulujg rozwoj przedsiebiorczosci spo-
tecznej.

3. WSPOMAGANIE ROZWOJU PRZEDSIEBIORCZOSCI
SPOLECZNEJ - KWESTIE DYSKUSYJNE

Samo zjawisko przedsiebiorczosci spotecznej jest roz-
maicie definiowane, zwfaszcza jesli wezmiemy pod uwage
koncentrowanie sie na ,przedsiebiorczosci” jako takiej lub
jesli podkreslony zostaje przede wszystkim ,spoteczny” cha-
rakter podejmowanych przez osoby czy zbiorowosci dziatan
Jprzedsiebiorczych”.

W tym drugim przypadku (interesujacym z punktu wi-
dzenia celu prowadzonych tu rozwazan) chodzi o dziatania
podejmowane z intencjg realizowania potrzeb i oczekiwan
pewnych grup spotecznych, znajdujacych sie w sytuacji
szczegdblnej (mozna to okresli¢ jako stan defaworyzowania),
utrudniajacej samodzielne rozwiazywanie probleméw zy-
ciowych, utrzymanie lub nabycie pozadanego statusu spo-
teczno-ekonomicznego, a nawet uzyskanie lub utrzymanie
poczucia bezpieczenstwa i stabilizacji.

Cecha szczegdblng przedsiebiorczosci spotecznej jest sze-
roko rozumiane usytuowanie w kontekscie lokalnym, nie-
jako przynaleznos¢ do tego srodowiska. Ten fakt wyznacza
w znacznym stopniu kierunki dziatan podejmowanych przez
te podmioty (réznego typu przedsiebiorstwa spoteczne),
a takze okresla adresatéw tych dziatan. Mozna takze wska-
za¢, ze owa ,lokalno$¢” powinna oznacza¢ odchodzenie
od ,wytacznie indywidualistycznej i nowatorskiej” orientacji
tych podmiotéw na rzecz uwzgledniania réwniez ,orienta-
cji kolektywnej i tradycyjnej” [Bukraba-Rylska, 2007, dok.
elektr., s. 131].

Warto tu przywota¢ pewne doswiadczenia z przesztosci,
wskazujace na waznos¢ owego lokalnego kontekstu, a tak-
ze dotykajace problemu pozyskiwania srodkéw na rozwija-
nie i wspomagania przedsiebiorczosci spotecznej. Jednym
z takich niezwykle ciekawych przyktadoéw, przy tym dopie-
ro od niedawna przywréconych spotecznej swiadomosci,
jest historia sukcesu odniesionego przez ksiedza Blizin-
skiego w Liskowie. Encyklopedia Historii Gospodarczej Polski
okresla Liskdw jako ,wzorowa wie$ spotdzielczg” [Encyklope-
dia, 1981, t. 1, s. 418-419]. Bardzo istotne w historii Liskowa
jest to, ze zreby owej przedsiebiorczosci spotecznej, kapitat
spoteczny, postawy aktywne i odpowiedzialne ksztattowaty
sie w warunkach najmniej sprzyjajqcych, by nie rzecz wrogich,
wtasnie pod wtadzq caréw. Tam gdzie nic nie mogto sie udac
[Bratkowski, 1993, s. 290]. Trudnosci wynikaty z uwarunko-
wan lokalizacyjnych, czyli znacznej odlegtosci od wiekszych
osrodkéw, od szlakéw komunikacyjnych, potozenia w ob-
szarze ubogim i zapdznionym cywilizacyjnie. Problemy wy-
nikaty réwniez ze specyficznej mentalnosci, niedostatkdw
wyksztatcenia, braku pozytywnych wzorcéw oraz przewagi
cech wspominanej wczesniej osobowosci tradycyjnej.
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Co szczegdblnie wazne dla naszych rozwazan, jak pisze
S. Bratkowski Do tego cudu brakowato nie tylko sprzyjajqcych
ustaw czy opiekipanstwowej, ale nawet minimum przyzwolenia
wtadzy [Bratkowski, 1993, s. 291]. Pierwotnymi determinan-
tami sukcesu byty tu pewne czynniki o charakterze spotecz-
no-kulturowym: silne wiezi wspdélnotowe, poczucie zaufania
do ,swoich’, autorytet ksiedza. By¢ moze nawet owa niecheé
zaborczego panstwa do wszelkich dziatan, umykajacych dro-
biazgowej kontroli, miata swoje pozytywne znaczenie dla
rozwoju przedsiebiorczosci spotecznej, w tym przypadku
istnienie zewnetrznego zagrozenia sprzyjato wzmacnianiu
spojnosci wewnetrznej.

W okresie XX-lecia miedzywojennego Liskéw przezywat
swoj drugi sukces, ale juz przy wsparciu panstwa, rozmai-
tych instytucji (stowarzyszen), a takze okolicznych ziemian.
Takie inwestycje jak na przyktad seminarium nauczycielskie,
szkota rolniczo-handlowa, sierociniec, osrodek zdrowia byty
finansowane takze przez panstwo wspierajace ich rozwdj.

Inny przykfad to Rzeczpospolita Pawtowska, wies, w kt6-
rej w XVII wieku przeprowadzono reformy wioscianskie,
uwalniajgce chtopéw od panszczyzny i stopniowo wpro-
wadzajace czynsze oraz samorzad administracyjno-sado-
wy, ktérego kompetencje poszerzaty sie w miare poste-
péw reformy. Najbardziej istotne w ocenie efektéw reform,
sprzyjajacych rozwijaniu przedsiebiorczosci i aktywizacji
wioscian w dobrach twércy reform P. Brzostowskiego, byto
to, ze podejmowane przez reformatoréw dziatania w znacz-
nym (przewazajacym) stopniu opieraty sie na zasadach ra-
cjonalnosci ekonomicznej. Aspekt filantropijny byt tu mniej
istotny, miat bardziej charakter uzupetniajacy [Encyklopedia,
1981,t.1,5.52].

Przedsiebiorczos¢ spoteczna jest zatem obszarem dziata-
nia, wobec ktérego formutowane sg rozmaite oczekiwania.
Zasadnicze pytanie, na ktére szukamy odpowiedzi, to przede
wszystkim kwestia skutecznosci w osigganiu zatozonych ce-
l6w. Badajac zagadnienie z wielu perspektyw, mozemy wiec
moéwi¢ o oczekiwaniach ekonomicznych (gospodarczych),
spoteczno-kulturowych i wreszcie praktycznych.

W pierwszym przypadku trzeba wskaza¢ na korzysci
o charakterze materialnym, realizacje podejmowanych za-
dan gospodarczych, generowanie zysku, zmniejszanie bez-
robocia i w zwiagzku z tym zmniejszanie czy unikanie kosztéw
minimalizowania jego skutkéw, rozwdj okreslonych branz
produkcji czy ustug.

W drugim typie oczekiwarn méwimy o mozliwych do osia-
gania poprzez przedsiebiorczos¢ spoteczng, korzysciach
o charakterze spotecznym, a zatem wspieraniu integracji spo-
tecznej, przeciwdziataniu wykluczeniom, tworzeniu podstaw
do nawigzywania relacji spotecznych pomiedzy jednostkami
i grupami, ktére z ré6znych powodéw (takich jak: niepetno-
sprawnos¢, ubdstwo, brak kompetencji itp.) natrafiajg jakie$
przeszkody lub trudnosci w tym zakresie, budowaniu sieci
spotecznych czy szerzej, wspieraniu rozwoju kapitatu spo-
tecznego.
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Natomiast w perspektywie jednostki méwimy o ocze-
kiwaniach zwigzanych z nabywaniem postaw i nawykdéw
utatwiajacych funkcjonowanie w spoteczenstwie i podejmo-
wanie pozadanych rél spotecznych i zawodowych. Mozna
ponadto wskaza¢ oczekiwanie zmiany wtasnego wizerunku
- zaréwno jazni subiektywnej, jak i odzwierciedlonej [Szcze-
panski, 1970] - co wspomaga procesy rozwoju 0sobowos-
ciowego, pozwala inaczej (by¢ moze bardziej realistycznie)
formutowac swoje dazenia i aspiracje.

W sferze oczekiwan spotecznych w stosunku do przedsie-
biorczosci spotecznej mamy zatem do czynienia ze zmiana-
mi w sferze stosunkdw spotecznych (zwtaszcza na poziomie
lokalnym) oraz ze zmianami w sferze kultury, przede wszyst-
kim powstawaniem nowych przekonan, pogladéw, wzoréw
zachowan, norm spotecznych, ideatéw osobowosciowych
czy orientacji w mentalnosci.

Wreszcie w kwestii oczekiwan praktycznych wobec
przedsiebiorczosci spotecznej, istotne jest stworzenie moz-
liwosci osiggania celéw, przede wszystkim odnoszacych sie
do potrzeb konkretnych $rodowisk, a zdefiniowanych jako
wazne poprzez zastosowanie odpowiednich dziatan socjo-
technicznych. Mozliwe sa takie dziatania jak: zmniejszenie
izolacji oséb niepetnosprawnych, dostarczenie dzieciom za-
grozonym demoralizacjg poczucia posiadania bezpiecznego
miejsca czy tez stwarzanie mozliwosci usamodzielnienia sie
osobom marginalizowanym w swoim miejscu zamieszkania
ze wzgledu na wiek czy niski poziom kompetencji.

Czy te oczekiwania moga by¢ realizowane w warunkach
finansowania przedsiebiorczosci spotecznej ze $rodkéw
publicznych? Zgodnie z obowigzujagcym porzadkiem praw-
nym zawartym w rozporzadzeniu Ministra Pracy i Polityki
Spotecznej z 21 stycznia 2000 roku w sprawie zaktadéw ak-
tywnosci zawodowej, po pozytywnym rozpatrzeniu wnio-
sku, prowadzi sie z organizatorem negocjacje w przedmiocie
warunkéw umowy i wysokosci dofinansowania ze $rodkow
Funduszu'.

Jak wskazuja doswiadczenia pochodzace z realizacji pro-
jektu w ramach inicjatywy wspolnotowej EQUAL (temat D)
Wspieranie gospodarki spotecznej?, dochody przedsiebiorstw
spotecznych tworzonych dzieki finansowaniu w ramach tej
inicjatywy nie tworzq prawdziwej ,wartosci dodanej’; bowiem
kwota dofinansowania ze srodkéw publicznych zostaje po-
mniejszona o réwnowartos¢ wypracowanych dochodéw. W tej
sytuacji trudno oczekiwa¢, aby podmioty partnerskie zaan-
gazowane w projekt, dbaty o wspieranie przedsiebiorczosci
0s6b zaangazowanych w przedsiebiorstwach spotecznych,
przeciwnie, zdarzato sie, ze ,tatwiejsze organizacyjnie” byto
zadbanie o to, aby przedsiebiorstwa w czasie trwania projek-
tu nie przynosity dochodu [sic!]. W powszechnej ocenie re-

1 Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej o zakladach aktywnosci zawodowej
z 2 stycznia 2000 roky, art. 3, pkt 6. (Dz. U. nr 215, poz. 2186).

2 Przyklad zaprezentowany przez A. Otrebska ze Stowarzyszenia,U Siemachy” podczas debaty
oxfordzkiej pt.: Ta izba twierdzi, ze finansowanie ze srodkéw publicznych psuje przedsiebior-
cz0s¢ spofeczng, ktéra odbyta sie na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie 13.12.2007 .
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alizatoréw tych przedsiewzie¢ taka sytuacja prawna sprzyja
marnotrawieniu $rodkéw.

Jesli chodzi o osigganie celéw spotecznych i kulturowych
(przemiany mentalnosci) wskazmy, ze przedsiebiorczo$c¢
nie moze sie zakorzenic jesli brakuje odpowiedniego kon-
tekstu spoteczno-kulturowego. Wskazuja na to wyzej przy-
toczone przyktady z przesztosci Polski, a takze analizy przed-
siebiorczosci réznych grup etnicznych, pokazujgce rozmaite
czynniki kulturowe, ktére pozwalaja na odnoszenie sukceséw
gospodarczych poprzez m.in. role etnicznosci w wypetnianiu
luk niedoskonatego rynku [Landa, 1994, s. 69-70].

Druga istotna kwestia to problem podatnosci na pato-
logie organizacji wytaczonych z réwnego konkurowania
- w warunkach zawieszenia pewnych regut, moze pojawiac
sie tendencja do rozszerzania zakresu owego ,uprzywilejo-
wania”, zwlaszcza w warunkach braku poczucia stabilnosci
owego wsparcia.

Mozna zatem przypuszcza¢, ze w takich okolicznos-
ciach beneficjenci nie zawsze maja szanse uczenia sie po-
staw aktywnych, nabywania umiejetnosci radzenia sobie
w warunkach znacznej niepewnosci, akceptowania ryzyka
- a to sg wihasnie oczekiwania spoteczno-kulturowe wo-
bec przedsiebiorczosci spotecznej. Istnieje tez zagrozenie,
ze beda rozwijaty sie niekorzystne postawy, okreslane jako
»,mentalno$¢ poddancza’, postawa ,chytrego niewolnika” ,
szukanie zewnetrznych usprawiedliwieA dla wtasnych nie-
powodzen.

Finansowanie ze srodkéw publicznych przedsiebiorczo-
$ci spotecznej sprzyja takze, ze wzgledu na konieczno$¢ wy-
kazania sie wymiernymi rezultatami, poszukiwaniu ,tatwiej-
szych beneficjentéw”, czyli takich, ktérzy fatwej poddaja sie
dziataniom aktywizujacym, nie maja tak wielu cech spotecz-
nych i mentalnosciowych utrudniajacych integracje spotecz-
na. W efekcie projekt wspomaga nie najbardziej potrzebu-
jacych wsparcia beneficjentéw, ale takich, ktérzy ,sprawiaja
mniej probleméw”3. W tym sensie finansowanie ze srodkéw
publicznych moze oddala¢ osigganie celéw spotecznych, ja-
kimi sg ograniczanie wykluczenia czy wzmacnianie spdjnosci
spotecznej.

W tych warunkach zagrozone jest zatem realizowanie
postawionych przed przedsiebiorczoscia spoteczng celéw
spotecznych i kulturowych, finansowanie ze $rodkéw pub-
licznych sprzyja powstawaniu mozliwosci,dysfunkcjonalne-
go przystosowania sie” zaréwno organizacji, jak i jednostek,
co polega m.in. na rozpoznaniu i wykorzystaniu stabych
punktow w obstudze administracyjnej takich projektow,
przygotowywania sprawozdan i planowaniu wynikéw ,pod
wymagania”

Kolejnym problemem mogg by¢ postawy utrwalania sie
oczekiwan wobec paistwa opiekuriczego i rezygnowanie
z podejmowania wtasnej aktywnosci, swoiste uzaleznienie
sie od dotacji, od pomocy panstwa.

3 Jak wyzej, A. Otrebska.

4. OGRANICZENIA | MOZLIWOSCI ROZWOJU
PRZEDSIEBIORCZOSCI SPOLECZNE)

Jako przyktad* zmniejszenia izolacji 0séb niepetnospraw-
nych poprzez tworzenie, finansowanie i dziatanie zaktadow
aktywnosci zawodowej, postuzy¢ moze Zaktad Aktywnosci
Zawodowej ,U Pana Cogito’, pensjonat i restauracja utworzo-
ny przez Stowarzyszenie Rodzin Zdrowie Psychiczne w Krako-
wie, ktory dziata od czerwca 2003 roku w oparciu o przepisy
ustawy o rehabilitacji zawodowej, spotecznej oraz zatrudnia-
niu oséb niepetnosprawnych z 27 sierpnia 1997 roku® oraz
rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki Spotecznej o zakta-
dach aktywnosci zawodowej z 21 stycznia 2000 roku.

Prezentowany zakfad aktywnosci zawodowej (ZAZ) za-
trudnia 21 oséb niepetnosprawnych - chorujacych psychicz-
nie z orzeczonym znacznym stopniem niepetnosprawnosci,
prowadzi takze dziatalnos¢ gospodarcza (gtéwnie w formie
ustug turystycznych) i rehabilitacyjna wobec zatrudnionych
0s6b niepetnosprawnych. Od 2003 roku jako prowadzony
jest pensjonat dzieki czemu ZAZ korzysta z publicznego do-
finansowania. Warto wspomnie¢, ze ,U Pana Cogito” ma tez
doswiadczenie w prowadzeniu dziatalnosci turystycznej bez
finansowania publicznego®.

Kierownictwo placéwki twierdzi, ze ta sama energia,
pomystowo$¢ i zaangazowanie wiozona w konkurowanie
na wolnym rynku (reklame, promocje, jakos¢ ustugi, dopa-
sowanie oferty do zmieniajacych sie potrzeb odbiorcy, swo-
body zatrudniania pracownikéw) zamiast w pozyskiwanie
dotacji, przyniostoby lepsze rezultaty. Podmiot musi bowiem
doswiadczy¢, ze podlega mechanizmom rynku i tylko wow-
czas bedzie w stanie z korzyscia dla celéw spotecznych, wy-
korzystywac te mechanizmy.

4.1. PRZYKLAD POSTAWY ROSZCZENIOWEJ
ZAGWARANTOWANEJ PRZEZ USTAWE, BEDACEJ
KONSEKWENCJA FINANSOWANIA PUBLICZNEGO

Zgodnie z art. 31 ust. 4 ustawy o rehabilitacji zawodowej
osiggane z dziatalnosci zyski ZAZ musza by¢ przekazywane
na zaktadowy fundusz aktywnosci (ZFA), ktéry w catosci prze-
znaczony jest na dziatania rehabilitacyjne na rzecz zatrud-
nionych pracownikow. Katalog wydatkéw z ZFA nie pozwala
na wykorzystywanie tych srodkéw na cele zwiagzane z biezaca
dziatalnoscig gospodarczy, takie jak remonty i doposazenie
czy rozwoj firmy. Rokrocznie dochodzi wiec do paradoksal-
nej sytuacji. Organizator, Stowarzyszenie Rodzin musi pozy-

4 Omawiany przypadek zaprezentowata A. Lewonowska-Banach podczas debaty oxfordzkie]
na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie 13.12.2007.

5Ustawa o rehabilitacji zawodowej, spotecznej oraz zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych
727 sierpnia 1997 roku (Dz. U. nr 123, poz.776 ze zm. ) zwana dalej ustawa o rehabilitacji
zawodowe;j.

6 Jako 100% udziatowca spotki z 0.0, a wiec jednostki funkcjonujacej w oparciu o przepisy ko-
deksu spdtek handlowych.
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skac srodki z innych Zrédet, np. jednoprocentowego odpisu
od podatku dochodowego od 0s6b fizycznych.

ZAZ musi tez korzysta¢ z dotacji ze srodkéw publicznych.
Wysoko$¢ dotacji przeznaczonej na biezacg dziatalnos¢ ZAZ
w roku 2007 wyniosta 18 tys. zt, na rok 2008 przeznaczono 39
tys. zt, a na rok 2009 i lata nastepne po 55 tys. zt. Dzieje sie tak
w warunkach, gdy pensjonat ,U Pana Cogito” corocznie wypra-
cowuje zyski z dziatalno$ci. Zgromadzone na koncie ZFA $rodki
przekroczyty 400 tys. zt, jednakze pensjonat nie ma prawa z nich
korzysta¢. Zatem ZAZ domaga sie, aby Samorzad Wojewddzki,
zgodnie z ustawowym obowigzkiem dofinansowywat dziatal-
nos¢, mimo ze gdyby nie przepisy, miatby on ekonomiczne moz-
liwosci samodzielnego dziatania.

Jak z tego wynika, istnieje wiec zagrozenie, ze dtugo-
trwate finansowanie dziatalnosci gospodarczej ze srodkow
publicznych nie tylko psuje przedsiebiorczo$¢ spoteczng,
ale sktania¢ moze do dziatan sprzecznych z zasadami przed-
siebiorczosci.

4.2. PROBLEMY SPRAWOZDAWCZO-KONTROLNE
W DZIAtANIACH PRZEDSIEBIORSTWA
SPOLECZNEGO

Ustawy i rozporzadzenia, jakie reguluja dziatalno$¢ ZAZ
sg dodatkowo obarczane regulacjami i procedurami wyni-
kajacymi z biurokratycznej machiny urzedniczej poszcze-
goélnych szczebli. W ciggu roku przedsiebiorstwo ,U Pana
Cogito” byto osmiokrotnie kontrolowane przez pracowni-
kéw Urzedu Marszatkowskiego, Urzedu Wojewddzkiego,
Panstwowa Inspekcje Pracy, PFRON, trzy dziaty Sanepid-u,
zktdrych kazdy przychodzit z osobna wizyta, nastepnie stuz-
by Medycyny Pracy i jeszcze Najwyzszg |zbe Kontroli. Takie-
go ,haporu kontrolnego” nie wytrzyma zaden pracodawca,
poniewaz jego uwaga skupiona jest na spetnianiu wytycz-
nych urzedniczych, ktérzy przesadnie egzekwuja procedury
i sprzeczne czesto regulacje prawne. Wiem jak wiele trudu,
energii i nadmiernej wagi przywiqzuje sie do spraw sprawo-
zdawczo-kontrolnych, ktére zawsze towarzyszq publicznemu
finansowaniu. Na tyle duzo, ze zdrowy rozsqdek i elastycznos¢
nie sq cechami mile widzianymi przez urzednikéw, a zatem
oddalajq nas od rynku stwierdza dyrektor A. Lewonowska-
Banach.

Jak z tego przyktadu wida¢, finansowanie publiczne two-
rzy a nastepnie podtrzymuje i promuje relacje uzalezniajace.
Podtrzymywanie takiego uzalezniajgcego stosunku umac-
nia postawy roszczeniowe, ktére upowszechniaja sie takze
w sektorze NGO, a zatem w efekcie finansowanie dziatalnosci
gospodarczej ze srodkéw publicznych psuje przedsiebior-
czos¢ spoteczna.

Pojecia ,przedsiebiorczos¢ spoteczna” i ,finansowanie
ze $rodkéw publicznych” pochodzg z roznych porzadkoéw,
z roznych obszaréw zycia gospodarczego i spotecznego,
nie moga wiec tworzy¢ wspdlnych struktur, ktére poprzez
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naturalng spdjnos¢ powinny harmonijnie stuzy¢ realiza-
cji okreslonych celéw i zadan. O ile bowiem, korzystanie
ze ,srodkédw publicznych” wymusza brutalng dyscypline roz-
liczen, co jest catkowicie uzasadnione w przypadku wykorzy-
stywania srodkéw wspdlnych, gdzie petna transparentnos¢
dziatan daje nadzieje na uczciwe gospodarowanie tymi $rod-
kami, to ,przedsiebiorczos¢” wymaga dziatan ryzykownych,
czesto spontanicznych, nakazujacych niejednokrotnie po-
stepowanie niestandardowe, a wiec dziatania nie mieszczace
sie zwykle w procedurach biurokratycznych.

Tak wiec mozna stwierdzi¢, ze dyscyplina rozliczer na-
rzucona w wykorzystaniu $rodkéw publicznych nakfada
przedsiebiorczosci istotne ograniczenia formalne, ktére
hamuja, a niejednokrotnie wrecz paralizujg te przedsiebior-
czos¢. Z drugiej strony, duza i wcigz rosnaca dostepnosc¢
$rodkéw publicznych sktania do nowego typu zachowan.
Cata przedsiebiorczo$¢ nakierowana zostaje na uzyskanie
tychze srodkéw publicznych, a nastepnie utrzymanie doste-
pu do ich Zrédet, zamiast podjecie wysitkéw majacych do-
prowadzi¢ do osiggania zyskéw z prowadzonej dziatalnosci,
a wiec $ciggniecia pieniedzy z rynku.

5. UWAGI KONCOWE

Reasumujac, trzeba stwierdzi¢, ze finansowanie ze $rod-
kéw publicznych psuje przedsiebiorczo$¢ spoteczna, wy-
korzystywanie $rodkéw publicznych moze by¢ przydatne
w zainicjowaniu przedsiebiorczosci, aby dac pierwszy im-
puls i poczatkowe wsparcie rodzacej sie inicjatywie spotecz-
nej, w pézniejszym dojrzatym dziataniu, gdy przedsiewziecie
dojrzeje, rozkwitnie i - jak J. Hausner to ujat - zakorzeni sie
w danej spotecznosci, trzeba dac jej szanse samodzielnego
bytu. Jak stwierdzit J. Hausner w cytowanej pozycji Ekono-
mia spoteczna rozwija sie spontanicznie, a dopiero z czasem
rodzi to potrzebe nadania jej ram prawnych i poddanie regula-
¢ji. Dzieki temu uzyskuje ona odpowiednie spoteczne i lokalne
zakorzenienie. Tym samym nie da sie ,przeszczepiac” ekonomii
spotecznej, musi sie ona rozwija¢ w nastepstwie oddolnej i lo-
kalnej inicjatywy, ktéra moze korzystac z zewnetrznych inspira-
¢ji, ale nie moze powiela¢ doswiadczer, wpisujgcych sie w od-
mienny kontekst spoteczny [Hausner, 2007, s. 9].
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JANINA FILEK

Gars$c¢ rozwazan wokot problematyki

przedsiebiorstwa spotecznego

1. SMIALOSC WYZWANIA

Podjecie refleksji dotyczacej ekonomii spotecznej,
a szczegdlnie refleksji nad przedsiebiorstwem spotecznym,
nalezy uzna¢ za bardzo $miate wyzwanie. Podjecie tej prob-
lematyki w kontekscie polskiej rzeczywistosci, z ktérg mamy
do czynienia i z ktéra przychodzi nam sie zmaga¢, wydaje
sie szczegolnie Smiate. Wprawdzie sami jako obywatele two-
rzymy te rzeczywistos$¢, ale ona nie tak tatwo podaje sie na-
szym zabiegom, czasami nawet pomimo naszych usilnych
staran nie udaje sie nam, Polakom, dokona¢ w planowanym
okresie zmian odpowiednich do naszych oczekiwan, a cza-
sami Swietne pomysty przynosza nieoczekiwanie odwrotny
skutek.

Smiato$¢ tego wyzwania ma co najmniej trzy oblicza.
Po pierwsze, podjecie problematyki ekonomii spotecznej
jest wyzwaniem intelektualnym, szczegdlnie wobec teore-
tycznej sity i popularnosci ekonomii gtéwnego nurtu. Eko-
nomia spoteczna rozwijajac sie, nie tylko sytuuje sie dos¢
daleko od rozwazar ekonomii main stream, ale w niekto-
rych momentach czy aspektach przebiega wrecz w prze-
ciwnym kierunku niz rozwazania ekonomii gtéwnego nur-
tu. I nie wydaje sie, aby nawet zwiekszajaca sie popularnos¢
ekonomii spotecznej mogta ten stan rzeczy aktualnie zmie-
ni¢. Obowiagzujacy paradygmat ekonomii ortodoksyjnej
jest tak silny, Ze nawet coraz czesciej pojawiajace sie zmia-
ny w postrzeganiu i rozwigzywaniu probleméw spotecz-
no-gospodarczych, ktére proponuje ekonomia spoteczna
- dopdki nie osiggna pewnego poziomu masy krytycznej
(pozwalajacej z ilosci przejs¢ do nowej jakosci) — nie wy-
starcza, aby ten stan zmienic. Aby zmienic jadro teorii eko-
nomii, tj. zespét powszechnie przyjetych poglqddw i zatozen
stanowiqcych consensus omnium - czyli paradygmat narzu-
cajqcy okreslonq wizje Swiata i wyznaczajqcy tradycje badan
[Amsterdamski, 1995, s. 215] gtéwnego nurtu, teoria eko-
nomii spotecznej musiataby w znacznie silniejszym stopniu
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stac sie ,konstruktem spotecznym” w rozumieniu T. Khuna
[Khun, 1968]'.

Po drugie, podjecie problematyki przedsiebiorstwa spo-
tecznego jest, w sensie praktycznym, Smiatym wyzwaniem,
poniewaz w obecnie otaczajacej nas rzeczywistosci gospo-
darczej, gdzie przestrzer dziatania gospodarczego zostata
szczelnie zapetniona przez przedsiebiorstwa prywatne, za-
istnienie i przetrwanie na rynku wymaga ujawnienia sporej
sity konkurencyjnej. Niewielka liczba przedsiebiorstw spo-
tecznych, nawet majacych za soba wsparcie instytucji pan-
stwa, w aktualnej sytuacji nie zawsze jest w stanie sprostac
rozgrywajacej sie na rynku walce konkurencyjnej. Przedsie-
biorstwa spoteczne takze musiatyby, w wiekszym zakresie
niz to ma miejsce dzisiaj, stac sie bardziej znaczacymi ,kon-
strukatami spotecznymi, o zdecydowanie silniejszej zdolno-
$ci przetrwania.

Po trzecie, w naszej polskiej rzeczywistosci podjecie tej
problematyki jest takze Smiatym wyzwaniem o charakterze
ideologicznym, poniewaz skoncentrowanie sie na przedsie-
biorstwie spotecznym jest, dla niektérych zwolennikéw wol-
nego rynku, banalnym powrotem do zdeprecjonowanej przez
poprzednia formacje idei dobra wspdlnego oraz przywotywa-
niem o$mieszonego przez tamta formacje przymiotnika,spo-
teczny”. Chociaz deprecjacji ulegta uproszczona wersja idei do-

1 W aktualnej postaci ekonomia gtéwnego nurtu oraz ekonomia spoteczna majg sie do siebie
tak, jak w pogladach T. Khuna stara i nowa teoria, wzajemnie nie przektadalne.

DR HAB. JANINA FILEK, PROF. UEK

Filozof, ekonomista, pracuje w Katedrze Filozofii
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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bra spotecznego, traktowanego jako prawa obywateli do tego,
co spoteczne, czyli wszystkich - w podtekscie oznaczajacego
niczyje, o co nie trzeba dbac - to jednak przy tej deprecjacji
dostato sie takze tradycyjnej, pielegnowanej od wiekdw przez
filozoféw i myslicieli, idei dobra i jej spotecznemu wymiaro-
wi. Refleksja nad przedsiebiorstwem spotecznym moze tez
rodzi¢ podejrzenia o ideologiczny atak [Mazur, Pacut, 2006,
dok. elektr.]> na fundamenty gospodarki wolnorynkowej, bo-
wiem przedsiebiorstwo spoteczne bliskie jest w swej nazwie
przedsiebiorstwu parstwowemu, tak wielce niebezpiecznego
- wedle niektérych - dla gospodarki wolnorynkowe;j.

Mamy zatem sytuacje, kiedy ekonomia gtéwnego nurtu
nie jest w stanie opisa¢ zmian zachodzacych w rzeczywisci
spoteczno-gospodarczej ani rozwigzac wielu jej probleméw.
Pojawia sie zatem nowa ekonomia - ekonomia spoteczna,
ktorej kategorie (takie jak: praca, kapitat, zysk, przedsiebior-
stwo) zaczerpniete sa z klasycznej ekonomii, ale poddane re-
definicji, zaczynaja nabiera¢ nowych znaczen [Mazur, Pacut,
2006, dok. elektr.]. Jednakze niektére z tych znaczen moga
z czasem rozsadzi¢ stary paradygmat ekonomii. Jednym
z najbardziej kontrowersyjnych poje¢, na nowo redefiniowa-
nych przez ekonomie spoteczng, jest wiasnie pojecie przed-
siebiorstwa spotecznego.

2. TRUDNOSCI TEORETYCZNE | PRAKTYCZNE ZWIAZANE
Z PRZEDSIEBIORSTWEM SPOLECZNYM

Trudno$¢ rozwazan nad przedsiebiorstwem spotecznym
jest juz zauwazalna na poziomie pojeciowym. Przedsiebior-
stwo spoteczne jest dla niektérych (podobnie jak dla znacz-
nej liczby menedzeréw pojecie ,etyki biznesu” czy dla licz-
nych ekonomistéw pojecie ,ekonomii spotecznej”) pojeciem
wewnetrznie sprzecznym. W przypadku pojecia ,przedsie-
biorstwa spotecznego” rzecz idzie o sprzeczno$¢ wynikajaca
zfaktu, iz w definicji przedsiebiorstwa nie ma miejsca na spo-
teczny wymiar o czym wiadomo wyraznie od czasu stynnej
mysli A. Smitha, méwiacej o tym, ze szanse na wtasny obiad
zawdzieczamy nie altruizmowi (ani my$leniu spotecznemu)
piwowara, piekarza i masarza, ale ich egoizmowi.

Tym wiec co charakteryzuje, a dokfadniej konstytuuje
przedsiebiorstwo w obowigzujagcym w ekonomii klasycznej
znaczeniu, jest interesownos$¢ przedsiebiorcy, a zatem reali-
zacja jego prywatnego interesu oraz che¢ osiggniecia mak-
symalnego zysku (to trzon obowiazujacego paradygmatu
klasycznej ekonomii). Podczas, gdy przymiotnik ,spoteczne’,
dodany do pojecia przedsiebiorstwa sugeruje jaki$ spoteczny
cel, ktory nie wspoétgra z egoistycznym celem nastawionym

2 Jak zauwazajg S. Mazur i A. Pacut dla wielu 0séb pojecie to posiada pejoratywne konotacje
i jest zwiqzane z gospodarka socjalistyczng.

3 Poczatkowo, kiedy pojawito sie pojecie ,etyki biznesu’, czes¢ krytykow tej idei uznata
je za wadliwe, poniewaz obarczone btedem zwanym contradictio in adiecto, oznaczajacym
sprzeczno$¢ w przymiotniku, polegajaca na tym, ze kazdy z dwoch sktadnikéw wyrazenia
jest zaprzeczeniem drugiego lub pociaga negacje drugiego, podobnie jak wyrazenie ,kwa-
dratowe koto” czy,sucha woda’”

na zysk. Przedsiebiorcze podejscie nie zawiera w swoim zna-
czeniu realizacji spotecznego celu gospodarczego, wrecz od-
wrotnie, powinno go pomija¢, zgodnie z przekonaniem najdo-
bitniej wyrazonym przez B. Mandeville'a, w jego stynnej Bajce
o0 pszczotach [Mandeville, 1957], w ktérym to poemacie obra-
zowo pokazat, ze dbatos¢ o innych lub dbatos¢ o przestrze-
ganie zasad etycznych?* przynies¢ moze spoteczenstwu tylko
straty, podczas gdy postawa egoistyczna korzy$¢ ogolna.

Jak podaja specjalisci, za podstawowe cechy wyrézniaja-
ce przedsiebiorstwo spoteczne (obok cechy wspélnejz przed-
siebiorstwem prywatnym, ktérg jest wytwarzanie produktéw
lub ustug) wigzane z ryzykiem gospodarczym i ekonomiczna
weryfikacja celéw tej dziatalnosci nalezy uzna¢, po pierw-
sze, ukierunkowanie dziatalnosci na integracje spoteczng,
po drugie, zarzgdzanie oparte na partnerstwie i partycypacji,
po trzecie demokratyczng kontrole ze z strony interesariuszy,
po czwarte, przeznaczenie skumulowanego kapitatu na rea-
lizacje misji spotecznej [Haunser, Laurisz, Mazur, 2007, s. 13-
14]. A zatem idea przedsiebiorstwa spotecznego pozostaje
W jawnej sprzecznosci z ideg przedsiebiorstwa, dotychczas
obowigzujaca zaréwno w teorii, jak i praktyce®.

Z ideq przedsiebiorczosci (prywatnej) wiaze sie zdecydo-
wanie wyrazniej indywidualizm niz wspoélnotowos¢, zdecy-
dowanie bardziej korzy$¢ jednostki niz korzysé grupy, silniej
egoizm niz dbatos¢ o drugiego, nieporéwnywalnie trwalej
konkurencyjnos$¢ niz solidarno$¢, zdecydowanie bardziej
maksymalizacja zysku niz idea przetrwania, mocniej skton-
nosc¢ do ryzyka niz rozwazno$c¢ i ostroznosé, silniej wtasnos¢
indywidualna niz wspélna. Natomiast po stronie postawy
przedsiebiorczosci spotecznej zdecydowanie bardziej cho-
dzi o to wszystko, z czym zdecydowanie mniej zwigzana
jest przedsiebiorczo$¢ prywatna, a zatem bardziej o wspdl-
notowos¢, bardziej o korzys¢ dla catej grupy, bardziej o my-
$lenie o drugim i solidarno$¢ grupowa, bardziej o rozwaz-
nosc¢ i ostroznos¢, a takze bardziej o whasno$¢ grupowa niz
indywidualna.

Kolejna trudno$¢ zwigzana z rozumieniem przedsie-
biorstwa spotecznego ujawnia sie przy analizie przedsie-
biorczosci w jej wymiarze praktycznym. Przedsiebiorczosé
wiazemy zazwyczaj z innowacyjnoscig oraz kreatywnoscia,
co oczywiscie nie koliduje w sensie teoretycznym z wymia-
rem spotecznym. Jednakze w praktyce, przy zatozeniu, ze mi-
sja przedsiebiorstwa spotecznego jest gtéwnie ,wiaczanie
wykluczonych”, przedsiebiorczos¢ moze okazac sie powazng
barierg ze wzgledu na, przynajmniej okresowa, niezdolnos¢

4 Dos$¢ nieoczekiwanie wypowied? przeciw etyce mozna znalez¢ nawet u J. M. Keynesa, jed-
nego z najbardziej wptywowych ekonomistow XX wieku oraz twdrcy teorii ekonomii, na-
stawionej w najwyzszym stopniu na perspektywe spoteczna. To nie kto inny, jak wiasnie on
przestrzegat wspdtczesnych Uwazajcie! Wzgledy etyczne sq nie tylko mato wazne, ale wrecz
stanowiq przeszkode....

5 Nie ma w gruncie rzeczy znaczenia, ktérg z definicji przedsiebiorstwa spotecznego przywo-
famy: czy ta sformutowana w ramach OECD z 1999 roku, czy sformutowang w ramach Social
Enterprise London z 2001 roku, czy tez zamieszczong w pracy J. J. Wygnaniskiego (zob. Tenze,
Ekonomia spoteczna, spoteczna przedsiebiorczos¢ oraz trzeci sektor w Polsce, Warszawa 2007,
s.5) zawsze spotkamy sie ze sprzecznoscia tego, co interesowne w rozumieniu subiektywnym
Ztym, co istotne w rozumieniu spotecznym.
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wykluczonych (bezrobotni, osoby starsze, samotne matki,
walczacy z natogami, niepetnosprawni itp.) do innowacyjno-
$ci oraz kreatywnosci.

Problem jeszcze bardziej sie komplikuje, kiedy przy
podejsciu spotecznym wrecz wymagane staje sie prze-
strzeganie pewnych zasad etycznych oraz respektowanie
podstawowych wartosci, takich jak sprawiedliwos¢ czy so-
lidarnoscé, podczas kiedy w przestrzeni gospodarczej, tak
jak ona aktualnie jest postrzegana, rozmaite dziatania, ktére
bylibysmy skfonni uzna¢ za przejawy kreatywnosci, tworczej
inwencji i pomystowosci, naruszajq wysokie wartosci pozytyw-
ne [Wegrzecki, 2000, s. 117], a nawet nierzadko opieraja sie
na realizowaniu wartos$ci negatywnych. Nalezg do nich takie
dziatania, ktore na pierwszy rzut oka sprawiajg wrazenie,
iz s dziataniami kreatywnymi, ale przy blizszym wejrzeniu
- jak zauwazytby aksjolog - traca ten charakter [Wegrzecki,
2000, s. 117]. Okazuje sie bowiem, ze swa rzekoma kreatyw-
nos¢ czerpia nie z nowatorskiego pomystu (nowej technolo-
gii, lepszej organizacji, zastosowania nowatorskiego rozwia-
zania), ale raczej z omijania prawa lub tamania niektérych
zasad, na ogoét elementarnych, stojagcych na strazy pewnych
wartosci, stowem czerpig jg z obejscia prawa lub odrzucenia
obowiazujacych wartosci (np. mechanizm oscylatora czy kre-
atywna ksiegowo$¢’). Same nie wnoszq niczego kreatywnego,
nie zdradzajq jakiegos oryginalnego pomystu, nie swiadczq
o odkryciu czegos w rzeczywistosci gospodarczej [Wegrzecki,
2000, s. 1171, s raczej ,chodzeniem na skroty”s.

Rzeczywista kreatywno$¢ nie polega na nowosci wielo-
kro¢ tamiacej zasady etyki, jednakze jest ona w dochodzeniu
doceluznacznie dtuzsza. Cata komplikacjaz przedsiebiorstwa-
mi spotecznymi polega na tym, iz ze swej istoty ze wzgledu
na przymiotnik ,spoteczne”, sa one stworzone gtéwnie do re-
alizacji tego rodzaju przedsiebiorczosci, opartej na respekto-
waniu wartosci wysokich. Cho¢ tak rozumiana kreatywno$¢
bedzie bardziej wartosciowa ze wzgleddw aksjologicznych,
jest ona jednak mniej efektywna ze wzgledéw ekonomicz-
nych, bowiem droga prowadzaca do celu jest nie tylko stro-
ma, ale i dtuga. Tymczasem przedsiebiorstwom tym przyjdzie
sie zmierzy¢ z prywatnymi, dziatajacymi na wolnym rynku
a odwotujacymi sie do przedsiebiorczosci czy kreatywnosci,
nie wymagajacymi realizacji ,wysokich wartosci”, czyli kro-
czenia bardziej stromg i dtuzsza droga. Z tego tez powodu
przedsiebiorstwa spoteczne chcac respektowad, a wiasciwie
muszac - ze wzgledu na swéj wymiar spoteczny - respekto-
wac wysokie wartosci, w kategoriach ekonomicznych moga
sie okaza¢ mniej skuteczne, co w jezyku walki konkurencyjnej
oznacza mniejsze szanse na przetrwanie.

6 Zobacz rozumienie tego pojecia w mysli Jézefa Tischnera wyrazone w Etyce solidarnosci.

7 W najnowszej historii gospodarczej jest wiele spektakularnych upadkéw wielkich firm, ktére
pod pojeciem przedsiebiorczosci rozumiaty, chodzenie na skréty” Wystarczy przypomniec hi-
storie Enronu, Wordcomu, firmy audytorskiej Artur Andersen czy upadek polskich firm takich
jak Art-B, biura maklerskiego WGI lub zaplanowany upadek Air Polonii.

8 Jak zauwazyt juz bowiem Hezjod Do podfosci mozna dotrze¢ tatwo i gromadnie, droga pro-
wadzi tam dogodna i krétka, tymczasem na drodze prawdziwej wartosci (gr. arete) nieSmier-
telni bogowie potozyli pot. Diuga i stroma jest do niej Sciezka i nietatwa zarazem.
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Oczywiscie to, co dzisiaj wydaje sie by¢ staboscig przed-
siebiorstw spotecznych w przysztosci mogtoby stac¢ sie
ich przewaga, ale jedynie wtedy, gdyby nastapity znaczace
zmiany w sposobie uprawiania dziatalnosci gospodarczej,
gdyby zostat zmieniony paradygmat ekonomii, wraz z zato-
zeniami dotyczacymi cztowieka i funkcjonowania spoteczen-
stwa lub gdyby panstwo badz spoteczenstwo zaczetoby pre-
miowac dziatania etyczne oraz postawe prospoteczna.

Przyjmujac powyzsza perspektywe nalezy zauwazyc,
Ze rozw0j przedsiebiorstw spotecznych w krajach Europy
Zachodniej nie jest przypadkiem. Tam bowiem, gdzie pod-
nosi sie poziom etyczny, tam gdzie przedsiebiorcy kieruja sie
zasadg odpowiedzialnosci, tam przedsiebiorstwa spoteczne
maja wieksze szanse na powstanie oraz rozwdj, bowiem ot-
warto zostata tam przestrzen dziatania spotecznie istotnego,
zmianie ulegta takze sSwiadomos¢ spoteczna.

To, ze przedsiebiorstwa spoteczne powstajg aktualnie
gtéwnie w Europie oraz ze ekonomia spoteczna zdaje sie
by¢ bardziej popularna na naszym kontynencie niz w Sta-
nach Zjednoczonych, gdzie sie zrodzita, nie jest takze przy-
padkiem. Tradycje Europy sa raczej solidarnosciowe, gtéw-
nie z ducha etyki chrzescijaniskiej, ale takze w nawiazaniu
do francuskiego ideatu réwnosci i braterstwa. W swej trady-
cji Europa jest takze bardziej proekologiczna oraz bardziej
pacyfistyczna niz inne kultury, co niewatpliwie pozytywnie
wptywa na prospoteczne postrzeganie Swiata, w opozycji
do perspektywy skrajnie indywidualistycznej, typowej dla
kultury amerykarnskiej. Silny jest takze w Europie ideat dobra
wspolnego, odwotujacy sie do przewagi dobra i szczedcia
0g6tu nad dobrem i szcze$ciem jednostki, obecny w spotecz-
nej koncepcji Arystotelesa® [Arystoteles, 1964], a kontynuo-
wany przez filozofie I. Kanta [Kant, 1971] z naczelng jej zasa-
da poszanowania wartosci kazdego cztowieka'® i przyjetymi
na tym gruncie prawami cztowieka i obywatela, podejmowa-
nymi takze w spotecznej nauce Kosciota.

3. AKTUALNOSC IDEI PRZEDSIEBIORSTWA SPOLECZNEGO

Jesli powstaje nowa dziedzina wiedzy (bez wzgledu na to,
czy ma ona charakter teoretyczny czy praktyczny) dzieje sie
to najczesciej na skutek jakiegos zapotrzebowania na dany
rodzaj refleksji lub konkretne rozwiazania praktyczne. Rozwdj
ekonomii spotecznej oraz refleksja teoretyczna nad przed-
siebiorstwem spotecznym, jak i coraz liczniejsze praktyczne
préby zakfadania instytucji tego typu, to odpowiedz na doj-
mujacy wspbtczesnie problem zwigzany z rozmaitymi form-
ami wykluczenia spotecznego. A zatem zaréwno refleksja,
jak i praktyczne dziatania, sa wynikiem zrodzonej potrzeby

9 Zatozenie o uznaniu dobra wspdlnego za cel nadrzedny byt jednym z najwazniejszych zato-
Zen arystotelesowskiej koncepdji polis obok uznania cztowieka za istote spoteczna, przeko-
nania o réwnosci miedzy obywatelami i uznania polis za istniejaca z natury.

10 Zawartg w koncepcji imperatywu kategorycznego.
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rozwigzania palacych kwestii spotecznych™. Jednakze sg one
nie tylko wynikiem pilnego zapotrzebowania na nowe roz-
wiazania probleméw gospodarczo-spotecznych, ale takze,
choc¢ by¢ moze nie wszyscy uczestnicy tego ruchu zdaja sobie
z tego sprawe, gtosem w trwajgcej od kilku stuleci dyskusji
dotyczacej wolnosci. Jest to, jak sadze, gtos istotny, cho¢ by¢
moze jeszcze nie dos¢ wyraznie zauwazany i styszany.

W dyskusji nad wolnoscia, teoria ekonomii zatrzymata sie
na poziomie wolnosci negatywnej, w filozofii okreslanej jako
+wolno$¢ od” barier i ograniczen. Jednakze owo ,bez ograni-
czen”" w XIX i poczatkach XX wieku zaowocowato nadmiarem
wolnosci (samowola przedsiebiorcéow). W odpowiedzi, za-
niepokojeni mysliciele i filozofowie odkryli, iz druga strona
wolnosci, notabene chronigca przed niszczycielska i destruk-
cyjna samowola, jest idea odpowiedzialnosci. Jak zauwa-
zyt bowiem V. E. Frankl w rzeczywistosci wolnosc jest jedynie
potowq prawdy. Bycie wolnym jest negatywnym aspektem
pewnego fenomenu, ktérego aspekt pozytywny nazywa sie by-
ciem odpowiedzialnym. Wolnos¢ obraca sie w samowole, jezeli
nie zostanie przezyta od strony odpowiedzialnosci. | to jest tez
przyczyng, dla ktérej mam zwyczaj optowac za tym, by Statui
Wolnosci na Wybrzezu Wschodnim wystawi¢ pendant, a mia-
nowicie Statue Odpowiedzialnosci na Wybrzezu Zachodnim
[Frankl, 2001, s.182].

Idea odpowiedzialnosci z wolna przedziera sie do teorii
ekonomii i w ostatnim okresie przybrata postac idei spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu. (Corporate Social Responsibi-
lity — CSR) [Filek, 2006]. Wprawdzie nie znalazta ona jeszcze
naleznego sobie miejsca w przestrzeni teorii ekonomii, bo-
wiem znaczna czes¢ ekonomistéw, a takze wiekszos¢ przed-
siebiorcéw zatrzymata sie na poziomie odpowiedzialnosci
negatywnej (za uczynione w przesztosci zto), odpowiadaja-
cej pojeciu wolnosci negatywnej, a nie uswiadomita sobie
jeszcze spotecznej koniecznosci przejscia do wyzszego eta-
pu, do tzw. odpowiedzialnosci pozytywnej, ktéra to, jako
odpowiedzialno$¢ za przysztos¢ ekologiczna i spoteczng,
jest podstawg koncepcji CSR.

Przedsiebiorstwo spoteczne dobrze wpisuje sie w te zmia-
ny, poniewaz po pierwsze, stwarza mozliwo$¢ autonomicz-
nego zaistnienia osobom wykluczonym. Idea przedsiebior-
stwa spotecznego oparta jest na dobrowolnosci, a ponadto,
poprzez jego powstanie pracownicy wczesniej wykluczeni,
beda mogli w sposéb realny skorzysta¢ z prawa do wolnosci,
ktore wczesniej wprawdzie im przystugiwato jako obywate-
lom, ale w praktyce nie mogli z niego skorzystac.

Po drugie, przedsiebiorstwo spoteczne zwieksza obszar
odpowiedzialnosci pozytywnej (za pozostajace w ich moz-
liwosciach dobro), poniewaz, jak zostato zauwazone wczes-
niej, ze swej istoty bycia podmiotem o spotecznym charak-
terze jest otwarte na wszystkie wysokie wartosci, takie jak

11 Na podstawie Szkicu do historii ekonomi spofecznej P. Fraczka mozna zauwazy¢ jak, na przy-
kfadzie wielowiekowej historii spoteczno-gospodarczej Polski, pojawiajace sie problemy
spoteczne ,domagaly sie” swego rozwiazania i jak wiele z tych problemoéw znalazto swe od-
powiednie rozwigzania spoteczne.

odpowiedzialno$¢ ekologiczna i spoteczna, sprawiedliwosg,
solidarnosc¢. Ponadto ze swej istoty umozliwia podjecie przez
wczeéniej wykluczonych odpowiedzialnosci za swoje zycie.
Dlatego nie jest zaskoczeniem, ze przedsiebiorstwa spotecz-
ne zarowno w przestrzeni refleksji teoretycznej, jak i prze-
strzeni praktyki, zwiazane sg z ideg ,wolnosci do” oraz idea
odpowiedzialnosci pozytywnej, przez filozoféw utozsamia-
nej z odpowiedzialnosciag spoteczng, co prowadzi do wspét-
odpowiedzialnosci, a nie tylko powszechnie zaakceptowanej
odpowiedzialnosci jednostkowej.

Po trzecie, wydaje sie, ze prawdopodobieristwo wspot-
pracy pomiedzy przedsiebiorstwem spotecznym a przedsie-
biorstwami respektujacymi idee CSR jest wieksze [Fraczak,
2006, dok. elektr.]'? niz prawdopodobienstwo wspotpracy
przedsiebiorstwa spotecznego z przedsiebiorstwami Swia-
domie lekcewazacymi te idee. Ponadto, patrzac na rzecz
od strony przedsiebiorstw prywatnych, mozna dodac,
ze ewentualne pojawienie sie przedsiebiorstw spotecznych,
poszerza obszar wyboru dziatan istotnych spotecznie, stwa-
rzajagc mozliwo$¢ zaangazowania sie spotecznego poprzez
wspotprace z tymi przedsiebiorstwami. Zwiazanie sie wspét-
praca z przedsiebiorstwami spotecznymi (jako przyktadowo
jednym z dostawcow), zamiast czysto pijarowskiego dziata-
nia charytatywnego, ktére nie przez wszystkich jest uznane
zaistote CSR, bedzie zdecydowanie lepszym przejawem spo-
tecznego zaangazowania.

4. GLOWNE LINIE SPORU

Z jednej strony, mamy dzisiaj do czynienia z rozwijajaca
sie w teorii ekonomig spoteczng, ktérej patronuje instytucja
UE, za$ w praktyce z coraz wieksza liczba przedsiebiorstw
spotecznych. Z drugiej strony, szczegdlnie, jesli idzie o rea-
lia polskie, mamy do czynienia z do$¢ silnym oporem wobec
przedsiebiorstw spotecznych. Warto moze zatem zastanowic
sie nad tym, jakie sa argumenty formutowane ,za"i,przeciw”
powstawaniu przedsiebiorstw spotecznych. Niektére z nich
zostaty juz przywotane, ale sprébujmy je usystematyzowac.
Otdz przeciwnicy przedsiebiorstw spotecznych gtéwnie kry-
tykuja je poniewaz:

+ z istoty swej sa podmiotami wewnetrznie sprzecznymi
(przedsiebiorczos¢ nie zgadza sie ze spoteczna realizacja
celu, jaki majg zrealizowac),

- ich dziatanie moze ostabi¢ dziatanie mechanizmu wolno-
rynkowego,

- gdyby uzyskaty ulgi, ze wzgledu na realizacje celu spo-
tecznego, oznaczatoby to ztamanie réwnosci wszystkich
podmiotéw na rynku,

+ niejasny jest ich sposéb umocowania prawnego.

12 Mozna nawet za P. Fraczakiem powiedzie¢, ze przedsiebiorcy jako Zrédto finanséw, czy jako
sita fachowa wspierajgca ekonomie spoteczng, sq niezastqpieni.
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Natomiast zwolennicy idei przedsiebiorstwa spoteczne-
go zwracaja gtéwnie uwage na fakt, ze:

+ ich pojawienie sie uwolni instytucje panstwa od czesci
probleméw zwiazanych z grupami wykluczonymi (bezro-
botni, bezdomni, uzaleznieni, samotni rodzice wychowu-
jacy dzieci, niepetnosprawni),

- idea ta wspotgra z idg pomocniczosci,

+ poprzez dziatanie przedsiebiorstw spotecznych mozliwe
staje sie petniejsze wykorzystanie potencjatu ludzkiego
a zasada humanizmu znajdzie swdj petniejszy wymiar,

+ rozwigzanie, chocby czesciowo, problemoéw wykluczonych
zwiekszy stabilnos$¢ spoteczno-gospodarcza, zmniejszajac
tym samym ryzyko konfliktu spotecznego, zrodzonego
z resentymentu tych, ktérym sie ,nie udato’,

+ sprzyja rozwojowi postawy obywatelskiej, podstawowego
sktadnika rozwinietej demokracji.

Druga linia sporu rozcigga sie pomiedzy postulatem
jak najszybszego ustawowego uregulowania charakteru
i sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa spotecznego
a stanowiskiem nieingerowania w przestrzer ustawodaw-
€z3, w przekonaniu, ze zmiany prawne nie poprawia sytuacji
przedsiebiorstw spotecznych, a nawet moga stac sie przy-
czyng ich ostabienia.

Zwolennicy pierwszego stanowiska wskazujg gtéwnie
na znacznie trudniejsza sytuacje przedsiebiorstw spotecz-
nych na rynku, ze wzgledu na brak kapitatu, a co za tym
idzie brak nalezytej umiejetnosci zarzadzania, stabo$¢ mar-
ketingowa, nizszg wydajnos¢ pracy przy tych samych obcia-
zeniach finansowych. Ponadto zwracajg uwage na nieche¢
czesci spoteczenstwa wobec takich przedsiebiorstw, zarow-
no po stronie administracji lokalnej, jak i danej spotecznosci,
oparta na leku wobec grup wykluczonych. Kolejnym zrédtem
niecheci jest niewiara w wysoka jakos¢ produktow i ustug
$wiadczonych przez te przedsiebiorstwa, skoro ich pracow-
nikami sa zazwyczaj osoby ,z problemami”.

Z tych samych powodow, ale inaczej interpretowanych,
zwolennicy ustawowego uregulowania sposobu funkcjono-
wania przedsiebiorstw, optujg za jak najszybszym uregulo-
waniem statusu przedsiebiorstwa spotecznego, co ma miej-
sce w innych krajach Europy Zachodniej oraz za ustawowymi
ulgami dla tych przedsiebiorstw, ktére utatwityby im konku-
rencje z prywatnymi przedsiebiorstwami.

Przeciwnicy ustawowego uregulowania i ,wspierania”
przedsiebiorstw spotecznych obawiaja sie gtéwnie dwdch
zjawisk. Pierwsze z nich mozna opisa¢ jako ostabienie woli
oddolnej inicjatywy (samoorganizacji), drugie, jako zniszcze-
nie wspaniatej idei poprzez niedoskonate, zeby nie powie-
dzie¢,zte" zapisy prawne.

5. SPOJRZENIE SOCJOLOGICZNE

Na zakoniczenie tych kilku refleksji proponuje wykorzy-
sta¢ perspektywe socjologiczng, ktéra by¢ moze utatwi nam
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uswiadomienie sobie miejsca, w jakim idea przedsiebiorstwa
spotecznego aktualnie sie znajduje.

Przestrzen gospodarcza jest istotng czescig przestrzeni
spotecznej. Jak twierdzg socjologowie porzqdek spotecz-
ny nie jest czesciq ‘natury rzeczy’ i nie moze by¢ wywiedziony
z ‘praw przyrody' Istnieje on wytqcznie jako wytwdr ludzkiego
dziatania [Berger, Luckmann, 1983, s. 93]. Wszelkie dziatanie
ludzkie ma sktonnos¢ do przechodzenia w nawyk, ktéry przy-
nosi istotng korzys¢. Dotyczy to takze dziatan podejmowa-
nych w przestrzeni gospodarczej. Typizacja i powtarzalno$¢
tych dziatan prowadzi do ich instytucjonalizacji, natomiast
$wiat instytucjonalny jest doswiadczany jako rzeczywistos¢
obiektywna. Swiat ten wymaga jednak uprawomocnienia,
czyli spotecznego tworzenia rzeczywistosci, ktére przebiega
na czterech poziomach.

Poczatkowe uprawomocnienie wystepuje wtedy, gdy
system jezykowych obiektywizacji ludzkiego doswiadcze-
nia zaczyna by¢ przesytany. Na poziomie tym przekazywane
jest dostepne cztowiekowi rozumienie Swiata wraz ze stwier-
dzeniem, ze taki oto wiasnie jest porzadek rzeczy lub, ze ten
porzadek mozna poprawic¢ poprzez nowe rozwiazania.

Drugi poziom zawiera w rudymentarnej formie zadania
teoretyczne. Sa to rozmaite schematy wyjasniajace i odno-
szace sie do zbioréw obiektywnych znaczen. Powszechne
na tym etapie sa opisy, przystowia, maksymy moralne oraz
aforyzmy.

Trzeci poziom zawiera juz wyrazne teorie, z ktérych po-
moca, na podstawie zréznicowanego systemu wiedzy, sfera
instytucjonalna jest uprawomocniona. Wraz z rozwojem
wyspecjalizowanych teorii oraz powotaniem specjalnych
0s6b do dysponowania nimi, uprawomocnienie zaczyna
wykracza¢ poza zastosowanie praktyczne i staje sie czysta
teoria.

Czwarty poziom tworza uniwersa symboliczne, ktére
sa kompleksami tradycji teoretycznych, integrujacymi réz-
ne obszary znaczen i ujmujacymi porzadek instytucjonalny
w symboliczng catos¢. Jedna z takich symbolicznych wizji
jest np. mechanizm niewidzialnej reki. Owo symboliczne uni-
wersum zapewnia porzadek w subiektywnym postrzeganiu
doswiadczenia zyciowego jednostki, ale takze porzadkuje
przestrzen spoteczng. Proces tworzenia rzeczywistosci po-
przez wykreowanie nowego obrazu tej rzeczywistosci zosta-
je zamkniety, kiedy odpowiednie instytucje zostaja w petni
uprawomocnione.

Gdyby wykorzystac ten socjologiczny opis spotecznego
tworzenia rzeczywistosci, to nie trudno zauwazy¢, ze idea
przedsiebiorstwa spotecznego, wychodzi z poczatkowego
poziomu budowania sytemu jezykowych obiektywizacji,
czego dowodem s3 coraz czesciej pojawiajace sie dyskusje
na jej temat. Nastepnie z wolna wchodzi na poziom drugi,
w ktérym pojawiaja sie zalazki teorii w postaci rozmaitych
schematéw wyjasniajacych, zas w przestrzeni praktycznej
mamy do czynienia z pojawieniem sie konkretnych przeko-
nan czy maksym moralnych z tym zwigzanych.



Fkonomia Spoteczna nr2/2008(3)

Jesdli idea przedsiebiorstwa spotecznego ,zatrzymata sie”
w tym momencie na poziomie drugim, to mozna wysnué
wniosek, ze w najblizszych latach, jesli zostanie utrzyma-
na dotychczasowa linia rozwojowa, czeka nas kolejny etap,
polegajacy na ewolucyjnym wigczeniu ekonomii spotecz-
nej w obszar gtéwnego teorii nurtu ekonomii, poniewaz
na zmiane paradygmatu (czyli rewolucje) w nauce ekonomii
nie mamy co liczy¢.

Nie rozstrzygajac problemu zawartego w pytaniu
czy przedsiebiorstwu spotecznemu potrzebne jest dzisiaj
wsparcie panstwa lub wprowadzenie przez to panstwo re-
gulacji ustawowej, nalezy zauwazy¢, iz przy kazdej probie
udzielenia odpowiedzi na to pytanie trzeba wzia¢ pod uwa-
ge, po pierwsze, aktualny etap rozwoju tej idei w Polsce oraz
jej kontekst spoteczny, a po drugie zastanowic sie czy istnieje
jakis inny sposéb rozwiazania palacego problemu spotecz-
nego, jakim jest wykluczenie spoteczne.

Analiza aktualnego poziomu rozwoju idei przedsiebior-
stwa spotecznego w Polsce prowadzi raczej do wniosku,
ze dziatania wspierajace przedsiebiorstwa spoteczne mo-
gtyby okaza¢ sie zbyt przedwczesne. Bez bardziej zawan-
sowanego etapu instytucjonalizacji idei przedsiebiorstwa
spotecznego, regulacje prawne mogtyby obrdcic sie przeciw
samej tej idei (taki los spotkat przeciez idee zaktadéw pracy
chronionej).

Wydaje sie, ze jest jeszcze inny powdd, dla ktérego
ustawodawstwo wspierajace przedsiebiorstwa spotecz-
ne mogtoby sie okaza¢ przedwczesne. Tym powodem
jest nie dos¢ wyksztatcona swiadomos¢ spoteczna, a prze-
de wszystkim niska odpowiedzialno$¢ spoteczna obywateli
naszego kraju, w ostatnim okresie, jak wykazuja badania,
nawet malejaca.

Jednym z miernikéw zaangazowania spotecznego
jest udziat obywateli w wyborach, ktéry w naszym kraju
nie jest zbyt wysoki. Kolejnym jest rozwdj trzeciego sekto-
ra, ktéry po wysokiej dynamice wzrostu w latach 1989-1995
w ostatnim okresie niemal sie zatrzymat, a nastepnym, udziat
obywateli w dziataniach tego sektora, ktory systematycznie
maleje. Naszym problemem jest nie tylko malejaca aktyw-
nos¢ obywatelska, ale takze daleko mniejszy poziom zaufa-
nia nie tylko do instytucji panstwa, ale takze wobec innych
ludzi (jest on prawie trzy razy nizszy niz Srednia europejska),
a w ostatnim okresie réwniez wobec inicjatyw spotecznych
[Badziag, 2008]. Bioragc zatem pod uwage $wiadomos¢ spo-
teczna Polakéw oraz ich poziom odpowiedzialnosci spotecz-
nej, nalezy raczej zrezygnowac z ustawowego rozwigzania
problemu przedsiebiorstwa spotecznego.

Natomiast zastanawiajac sie nad kwestig innego sposobu
rozwigzania palacego problemu, jakim jest wykluczenie spo-
teczne, na dzien dzisiejszy nalezy stwierdzi¢, iz wsparcie pan-
stwa dla idei przedsiebiorstw spotecznych bytoby wskazane,
poniewaz nie zostaty w Polsce znalezione i wprowadzenie
w zycie inne, lepsze rozwiazania, pozwalajace w rzeczywisty
sposob przeciwdziata¢ marginalizacji.

6. ZAMIAST ZAKONCZENIA

Rozwdj spoteczny jest procesem bardzo ztozonym
i wielka liczba czynnikéw wptywa na jego charakter, tempo
oraz poziom. Wedle pogladéw nowych instytucjonalistow
to instytucje wptywaja na polityke, ktére z kolei ksztattowane
sa przez historie. Jak zauwaza R. D. Putnam historia jest waz-
na, poniewaz istnieje ‘zaleznos¢ od szlaku’: to, co zdarza sie
najpierw (nawet jesli byto w jakims sensie ‘przypadkowe’) wa-
runkuje to, co nastepuje potem. W tym sensie polski dorobek
ekonomi spotecznej (ten historyczny, jak i ten aktualnie two-
rzony) jest niezwykle wazny dla dalszego rozwoju spotecz-
nego i w tej perspektywie rozwdj przedsiebiorstw spotecz-
nych jest niezwykle istotny. Jak jednak sadzi R. D. Putnam
rzeczywista sprawnos¢ dziatania instytucji jest ksztaftowana
przez jej spoteczny kontekst [Putnam, 1995, s. 20-21]. Biorac
te zaleznos¢ pod uwage - nie ostabiajac w zadnym wypadku
wsparcia dla budowania fundamentéw nowej ekonomii spo-
tecznej - nalezy jednak skoncentrowac sie gtéwnie na dziata-
niach zmierzajacych do podniesienia poziomu $wiadomosci
spotecznej Polakéw oraz ich odpowiedzialnosci spoteczne;j.
Dwie z ciekawszych idei wspotczesnosci - za jakie uwa-
zam idee CSR oraz przedsiebiorstwa spotecznego - oparte
sg na fenomenie odpowiedzialnosci. Bez zinternalizowania
tej wartosci i wprowadzenia jej w spoteczny obieg, bedzie
nam trudno, jako spoteczenstwu, zrealizowaé w praktyce
obie te idee.
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Funkcjonowanie przedsiebiorstwa

spotecznego w otoczeniu

1. WPROWADZENIE

Coraz wieksze zainteresowanie przedsiebiorstwami
ekonomii spotecznej, wyrazane przez badaczy i praktykow,
powoduje koniecznos¢ skupienia sie na ich szczegétowej
i wielowymiarowej charakterystyce. Jednym z wymiaréw,
stuzacym do opisu przedsiebiorstwa spotecznego, sg jego
relacje z otoczeniem. Konieczno$¢ rozumienia wptywu oto-
czenia organizacyjnego na dziatanie podmiotéow ekonomii
spotecznej powinno by¢ przedmiotem empirycznych i te-
oretycznych analiz, jak réwniez wyrazem troski zarzadow
i menedzeréw tych przedsiebiorstw. Gtebokie zrozumienie
srodowiska funkcjonowania organizacji, wydaje sie nie-
zbedne dla skutecznego zarzadzania przedsiebiorstwem
spotecznym. Budowanie optymalnych, ztozonych relacji
z otoczeniem, wydaje sie by¢ kluczowym sposobem na re-
alizacje zatozonych celéw podmiotédw ekonomii spoteczne;.
Uznanie zdobyta jedna ze wspotczesnych mysli zarzadzania
organizacjami pozarzagdowymi oraz przedsiebiorstwami eko-
nomii spotecznej, zwana koncepcja holistyczna. Zaktada ona
kluczowy nacisk na relacje pomiedzy organizacja a jej oto-
czeniem [Anheier, 2000, s. 6]. Szczegdlnie skuteczna wydaje
sie dla organizacji $wiadczacych ustugi, silnie zwigzanych
z lokalnymi spotecznoséciami.

Celem opracowania jest teoretyczna analiza otoczenia
przedsiebiorstw ekonomii spotecznej w aspekcie sprzyjania
powstawaniu i funkcjonowaniu podmiotéw ekonomii spo-
tecznej. Zostang przedstawione zaréwno kluczowe elementy
otoczenia zewnetrznego organizacji (ogélnego i zadanio-
wego), wptywajacego na funkcjonowanie przedsiebiorstw
spotecznych, jak rowniez wybrane czesci ich srodowiska we-
wnetrznego (interesariusze wewnetrzni).

2. PRZEDSIEBIORSTWA SPOLECZNE

Ekonomia spoteczna (social economy, ekonomie solidai-
re) to rodzaj przedsiewzie¢, ktérych celem jest swiadczenie
ustug lub produkcja débr dla jakiejs wspélnoty (szczegdlnie
lokalnej), z przewaga kapitatu ludzkiego nad kapitatem fi-
nansowym, systemem zarzadzania niezaleznym od sektora
publicznego oraz demokratycznym funkcjonowaniem [Vi-
vet, Tiry, 2000, s. 11].

W literaturze przedmiotu kwestia granic i oznaczenia,
jakie podmioty nalezg do ekonomii spotecznej jest sprawa
otwarta i zalezng od narodowego kontekstu oraz funkcjono-
wania tego typu organizacji w otoczeniu, mniej za$ od skali
publicznego finansowania tego typu przedsiewzied. [Vivet,
Tiry, 2000, s. 11-12]. H. Desroche identyfikuje cztery obsza-
ry granic spotecznej ekonomii: sektor publiczny (na granicy
znajduja sie tutaj quasi-publiczne organizacje, $wiadczace
ustugi spoteczne), sektor prywatny (towarzystwa ubezpie-
czeh wzajemnych), gospodarka nieformalna (grupy samopo-
mocy) i zwiazki zawodowe.

Funkcjonujace formy organizacyjne przedsiebiorstw spo-
tecznych sa bardzo zréznicowane: od organizacji spétdziel-
czych i spotdzielni pracy socjalnych, przez kasy oszczednos-
ciowo-pozyczkowe i towarzystwa ubezpieczer wzajemnych,
po centra integracji spotecznej i inne. Formy te zalezg takze
od przyjetych w poszczegdlnych krajach rozwiazan praw-
nych.
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Doktor nauk o zarzadzaniu, adiunkt w Katedrze Ba-
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Definiujac przedsiebiorstwa spoteczne, trzeba zwrdcic
uwage takze na ich dychotomiczny wymiar. Tego rodzaju
przedsiewziecia maja bowiem charakter zaréwno ekono-
miczny i przedsiebiorczy, jak réwniez spoteczny. Ekonomicz-
na i $wiadczaca o przedsiebiorczosci natura przedsiewzie¢
spotecznych przejawia sie takich wymiarach jak':

. ciggta aktywnos¢ w produkcji dobr czy $wiadczeniu
ustug,

+ wysoki poziom autonomii, znaczacy poziom ekonomicz-
nego ryzyka,

« minimalna liczba zatrudnionego pfatnego personelu.

Natomiast spoteczny wymiar tego rodzaju inicjatyw prze-
jawia sie w nastepujacy sposob
« we wprowadzeniu przedsiewziecia na rynek przez grupe

obywateli,

« w sposobie podejmowania decyzji, ktére nie jest zalez-
ne od wtasnosci kapitatu, partycypacji - zaangazowaniu
wszystkich, ktorych obejmuje ta aktywnosg,

« limitowanej dystrybucji dochodoéw,

+ wyraznie wyodrebnionych celach, stuzacych lokalnej spo-
tecznosci.

Za gtéwne obszary rozwoju i funkcjonowania podmio-
téw ekonomii spotecznej uznaje sie najczesciej partycy-
pacyjna i spoteczna przedsiebiorczo$¢, zatrudnienie i spoj-
nos$¢ spoteczna, wzajemng ochrone i pomoc spotecznga oraz
rozwoj lokalny. [Kwasnicki, 2005, s. 11]. Szczegdlne obszary
aktywnosci przedsiebiorstw spotecznych to ustugi socjalne,
ochrona zdrowia, banki i ubezpieczenia, produkcja rolnicza,
rzemiosto, ustugi dla mieszkafncéw, edukacja, budownictwo
mieszkaniowe.

3. OTOCZENIE | SRODOWISKO WEWNETRZNE
ORGANIZACIJI

Klasyczny podziat otoczenia organizacyjnego dzieli je na
makrootoczenie (tak zwane dalsze) i mikrootoczenie (bliz-
sze). Inne uzywane okreslenia to otoczenie ogdlne i zada-
niowe (celowe). W kontekscie relacji pomiedzy organizacja
a otoczeniem moéwi sie ogélnie o otoczeniu zewnetrznym
i Srodowisku wewnetrznym organizacji [Griffin, 2005, s. 74-
75]. Otoczenie ogdlne organizacji to zestaw réznych wymia-
row i sit wptywajacych na organizacje, ktére tworza ogélny
kontekst ich funkcjonowania. Jego wptyw na organizacje
moze by¢ czesto trudny do oznaczenia i dtugofalowy. Ba-
dacze dziela je czesto na sektory o charakterze spotecznym,
gospodarczym, kulturowym, prawno-politycznym, techno-
logicznym i miedzynarodowym [Hatch, 2002, s. 81]. Drugi
obszar otoczenia zwany zadaniowym ma bardziej bezpo-
$redni wptyw na organizacje. Elementy tej czesci otoczenia

1Cyt. za EMES: eceuropa.eu/enterprise/entrepreneurship/coop/social-cmaf_agenda/social-
enterprises.htm.

2Cyt. za EMES: eceuropa.eu/enterprise/entrepreneurship/coop/social-cmaf_agenda/social-
enterprises.htm.
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okresla sie czesto jako interesariuszy organizacji, czyli osoby
i grupy, ktére bezposrednio wyptywaja na realizacje celéow
organizacji [Plawgo, Szpak, Radziwon, 2006, s. 75]. W litera-
turze przedmiotu spotyka sie takze podziat na interesariuszy
zewnetrznych (bedacych czeéciami otoczenia zadaniowego)
i wewnetrznych (bedacych czeicia Srodowiska wewnetrz-
nego organizacji). Na otoczenie zadaniowe (interesariuszy
zewnetrznych) sktadajg sie konkurenci, klienci, dostawcy,
regulatorzy, grupy interesu i partnerzy strategiczni. Interesa-
riuszy wewnetrznych (czyli sktadowe srodowiska wewnetrz-
nego organizacji) tworzg najczesciej wtasciciele, zarzady,
akcjonariusze, rady nadzorcze i pracownicy.

Wedtug K. Krukowskiego [2006, s. 51] otoczenie organi-
zacji charakteryzuje sie stabilnoscig ktérag mozna mierzy¢ na
poziomie od statosci do dynamicznosci (otoczenie burzliwe),
ztozonoscia (od prostej do ztozonej) oraz stopniem wrogosci
od sprzyjajacego poprzez neutralny az po wrogos¢ w stosun-
ku do organizacji.

Charakter relacji przedsiebiorstw spotecznych z otocze-
niem odzwierciedlajg ich misje i cele [por. Kozuch, 2004,
s.97]. W sformutowanych i realizowanych misjach oraz ce-
lach skierowanych do spotecznosci organizacji tego typu,
przejawia sie wspomniany wyzej spoteczny aspekt funkcjo-
nowania, bedacy definicyjnym wyznacznikiem przynalezno-
$ci do sektora ekonomii spotecznej.

Powiazania przedsiebiorstw spotecznych z otoczeniem
zadaniowym powinno sie rozpatrywac takze w kontekscie
zakorzenienia jako terminu, ktory odnosi sie do relacji orga-
nizacji z interesariuszami. Zakorzenienie przedsiebiorstwa
spotecznego to pojecie, ktére dotyczy jakosci powigzan mie-
dzy przedsiebiorstwem a jego interesariuszami: klientami
regulatorami, dostawcami, konkurentami czy strategicznymi
sojusznikami. Przedsiebiorstwo spotecznie zakorzenione to
takie, ktére w swoich transakcjach podlega wptywowi inte-
resariuszy, tzn. traktuje je w sposéb specjalny [Kazimierczak,
2007] Przeciwienstwem zakorzenienia jest sytuacja, w ktérej
podmioty transakcji sg niezalezne, dziataja catkowicie auto-
nomicznie, kierujac sie czysta racjonalnoscia rynkowa. Zako-
rzenione przedsiebiorstwo spoteczne to réwniez instytucja,
ktorej interesariusze w czesci lub catosci nalezg do danej
spotecznosci, jak rowniez nie kierujgca sie tylko racjonalnos-
cig rynkowa w transakcjach z lokalnymi interesariuszami [Ka-
zimierczak, 2007].

4. OTOCZENIE ZEWNETRZNE PRZEDSIEBIORSTWA
SPOLECZNEGO

Otoczenie ekonomiczne (gospodarcze)

Jednym z kluczowych wymiaréw otoczenia ogdlne-
go przedsiebiorstw spotecznych jest sektor ekonomiczny
(gospodarczy). Do jego czynnikéw najczesciej zalicza sie
ogdélny wzrost gospodarczy, inflacje, stopy procentowe
i bezrobocie [Griffin, 2005, s. 77] lub inaczej rynki pracy,
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rynki ustug finansowych i rynki towaréw i ustug [Hatch,
2002, s. 82]. W tym wymiarze na funkcjonowanie przedsie-
biorstw spotecznych wptyw maja rynki pracy oraz towaréw
i ustug. Sfera wykluczenia spotecznego i dtugotrwate bez-
robocie uznaje sie za istotny obszar aktywnosci podmiotéw
ekonomii spotecznej [Fraczak, 2007, dok. elektr., s. 42-43].
Tworzenie nowych miejsc pracy, podnoszenie kwalifika-
cji i szkolenia osob niewykwalifikowanych, likwidowanie
marginalizacji pewnych grup spotecznych, wykorzystywa-
nie elastycznych form zatrudnienia i nowych form pracy
[Bogacz-Wojtanowska, 2007] to wynik sytuacji na rynkach
pracy. Starzenie sie spoteczenstwa, wzrost obcigzen emery-
talnych oraz silne procesy modernizacyjne, rozwoj gospo-
darki opartej na wiedzy i postep technologiczny, powoduja
w konsekwencji zagrozenia co do stabilnosci europejskiego
rynku pracy, wzrost wymagan kwalifikacyjnych wobec pra-
cownikéw, jednoczesnie poszerzajac sfere z niego wyklu-
czonych. Ten obszar prébuja ,zagospodarowac” przedsie-
biorstwa spoteczne - tworza nowe miejsca pracy dla ludzi,
ktorych wejscie czy powrdt na rynek pracy bytby trudny lub
niemozliwy. Z drugiej strony méwi sie o tworzeniu miejsc
pracy ,innej kategorii”, fatwiejszych do zdobycia, ktére
moga powodowag, ze pewna grupa 0s6b nie bedzie chciata
funkcjonowa¢ na normalnym rynku pracy, zreszta nie be-
dzie do tego przygotowana.

Kolejny obszar wptywu na przedsiebiorstwa spoteczne
stanowi rynek towardw i ustug. Uwaza sie, ze ich kluczowa
funkcja jest kompensowanie deficytéw rynku, czyli dostar-
czanie towardw i ustug, ktérych rynek nie dostarcza, jak réw-
niez tym, ktérzy z réznych powoddéw w nim nie uczestnicza.
Przyktadem niech beda podmioty swiadczace ustugi finanso-
we, udzielajace kredytéw i pozyczek. S one czesto dostepne
dla ludzi o matych dochodach, ktére nie mogtyby uzyska¢
wsparcia w komercyjnych instytucjach finansowych.

Na zakonczenie tej czesci rozwazan rodzi sie pytanie czy
publicznie wspierane podmioty ekonomii spotecznej moga
by¢ istotnym sposobem modernizacji dla obszaréw ekono-
micznego upadku. Wydaje sie jednak, ze sposobem ,odgoér-
nym” czyli metodg wsparcia publicznego, powinno sie je roz-
wijac na obszarach o dobrze rozwinietej gospodarce lokalnej,
szczegOlnie tam, gdzie ma ona charakter silnie zdywersyfiko-
wany w zakresie produkgji i ustug. Przedsiebiorstwa ekono-
mii spotecznej nie moga by¢ jednym lub nawet kluczowym
sposobem na tagodzenie bezrobocia lokalnego, ale raczej
sposobem na aktywizacje tych, ktérzy nawet w sprzyjajacych
warunkach znalezliby prace zogromnym trudem.

Otoczenie spotfeczno-kulturowe

Wymiar spoteczno-kulturowy otoczenia ogélnego obej-
muje gtéwnie: normy, wartosci, zasady, obyczaje, style zycia,
tradycje instytucjonalne, jak réwniez cechy demograficzne
spoteczenstwa, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo spo-

i mikro. Skala mikro bedzie dotyczyta spotecznosci lokalnych

i wydaje sie mie¢ znacznie istotniejszy wptyw na ekonomie
spoteczna niz skala makro (odnoszaca sie do wiekszych re-
gionow czy krajow). Nie sposéb tutaj scharakteryzowac
w petni wszystkich elementéw otoczenia spoteczno-kultu-
rowego, dlatego warto skupi¢ sie na tych najistotniejszych:
kapitale spotecznym, potencjale i umiejetnosciach spotecz-
nosci lokalnych oraz kluczowych wartosciach, istotnych dla
funkcjonowania przedsiebiorstw spotecznych.

Kapitat spoteczny definiuje sie w obszarze funkcjonal-
nym, dziatania zbiorowego, kooperacji i sieci powigzan oraz
strukturalnym [Kazimierczak, 2007, s. 16]. Sieci i zaufanie
stanowig dwa konstytutywne komponenty kapitatu spotecz-
nego i odnoszg sie do cech organizacji spotecznej, pobudza-
jac wspotprace i wzajemne korzysci. Jest on wazny przez to
co zyskujemy poprzez jego istnienie [Kazimierczak, 2007, s.
16-18]. Dla tworzenia przedsiebiorstw spotecznych istotne
znaczenie ma wtasnie tworzenie sieci poziomych wzajem-
nych powigzan. W kontekscie kapitatu spotecznego nalezy
zauwazyc¢ szczego6lnie istotna kwestie — wartosci ktére repre-
zentuje dana spotecznos¢ lokalna. Zdecydowanie sprzyjaja-
ce tworzeniu sie i rozwojowi przedsiebiorstw spotecznych s
takie wartosci istniejace w spotecznosciach jak solidarnos¢
i spéjnos¢ spoteczna, odpowiedzialnos¢ i zaangazowanie,
demokracja i uczestnictwo, jak réwniez autonomia i nieza-
lezno$¢ [Hausner, 2007, s. 9]. Zdaniem J. Hausnera [2007, s.
9] odwotanie sie do powyzszych wartosci stanowi gtowny
punkt odniesienia dla dziatania przedsiebiorstw spotecznych.
Innymi stowy, spotecznosci lokalne, w ktérych dominuja wy-
mienione wyzej wartosci, determinujace relacje miedzyludz-
kie, a takze miedzyorganizacyjne i miedzyinstytucjonalne,
beda bardziej sktonne do tworzenia i wspomagania przed-
siebiorstw spotecznych. | odwrotnie, brak lub niski poziom
tych wartosci, moze szczegdlnie niekorzystnie wptywac na
tworzenie podmiotéw ekonomii spotecznej, zwtaszcza tych,
ktére powstaja w ramach trzeciego sektora.

Warto wskazac takze, ze relacje miedzy przedsiebior-
stwem spotecznym a kapitatem spotecznym na obszarze jego
funkcjonowania, ma charakter sprzezenia zwrotnego. Przed-
siebiorstwa spoteczne, sg przejawem istniejacego w danej
spotecznosci kapitatu spotecznego, ich funkcjonowanie musi
opierac sie bowiem na wzajemnej lojalnosci, zaufaniu, otwar-
tosci. Z drugiej strony brak tych wartosci w danej spoteczno-
$ci lokalnej moze by¢ silnym hamulcem w ich rozwoju.

Kolejny czynnik wart uwagi, wptywajacy na rozwdj i funk-
cjonowanie przedsiebiorstw spotecznych, to potencjat spo-
tecznosci lokalnej. Jest to uktad warunkéw lub czynnikéw,
ktéry powstaje w wyniku interakcji kapitatu ludzkiego, spo-
tecznego i zasobdw organizacyjnych, ktére mogq by¢ wyko-
rzystane, aby rozwiqzywac wspdine problemy oraz poprawiac
bqdz utrzymywac dobrobyt danej spotecznosci lokalnej. Po-
tencjat ten moze by¢ realizowany poprzez nieformalne procesy
spoteczne oraz w ramach zorganizowanych dziatar jednostek,
organizacji i sieci spotecznych istniejqcych wsrdd nich i miedzy
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nimi, oraz w wiekszych systemach, wewnqtrz ktérych miesci sie
dana spofecznos¢ lokalna [Chaskini in., 2007, s. 38].

Dla tworzenia przedsiebiorstw spotecznych istotne zna-
czenie maja takze community skills, czyli wiedza i umiejetno-
$ci potrzebne w dziataniu na rzecz spotecznosci. Zalicza sie
do nich w szczegdélnosci umiejetnosci zarzadzania ludzmi,
finansami, zasobami, planowanie i budowanie wizji, fundra-
ising i docieranie do zasob6w, negocjowanie i przedsiebior-
czos¢ oraz podejmowanie ryzyka [Skinner, 2006].

Otoczenie polityczno-prawne przedsiebiorstw spotecznych

Kolejny wymiar otoczenia ogdlnego przedsiebiorstwa
spotecznego stanowi otoczenie prawno-polityczne, czyli
ogodlne relacje pomiedzy gospodarka spoteczng a panstwem
oraz panstwowe regulacje, dotyczace przedsiebiorstw eko-
nomii spotecznej. Ten wymiar otoczenia ma istotny wpltyw
na powstawanie i funkcjonowanie podmiotéw spotecznych
z kilku przyczyn. Dziatalno$¢ przedsiebiorstw spotecznych
zawsze jest uwarunkowana regulacjami prawnymi w po-
szczegolnych krajach. Panstwo reguluje istnienie poszczegél-
nych form organizacyjno-prawnych, zasady ich powstawania
i funkcjonowania, jak réwniez zakorczenia dziatalnosci. Kaz-
dy z krajéw posiada inny zestaw mozliwych form prawnych
podmiotéw ekonomii spotecznej. Najczesciej uznaje sie, ze
aktywnosci przedsiebiorstw spotecznych nie nalezy przeciw-
stawiac ani aktywnosci panstwa czy przedsiebiorstw komer-
cyjnych na rynku, lecz uznawac je jako komplementarne do
ich dziatan [Kwasnicki, 2005, s. 11].

Polityka panstwa w stosunku do podmiotéw ekonomii
spotecznej takze jest elementem otoczenia polityczno-praw-
nego. Nastroje w kotach rzadowych i programy polityczne
partii politycznych moga by¢ przychylne rozwigzaniom do-
tyczacym ekonomii spotecznej lub wprost przeciwnie. Moze
to skutkowac badz utatwieniami w funkcjonowaniu, badz
tez znacznymi utrudnieniami czy wrecz niemozliwoscia pro-
wadzenia tego typu dziatalnosci. Istotna jest takze pewna
stabilnos¢ polityczna, kiedy dtugookresowa realizacja okre-
$lonej polityki, powoduje mozliwosci przystosowania sie
przedsiebiorstw spotecznych. Przyktadem sa tutaj polskie
spétdzielnie czy marginalizowane w latach 90. XX wieku to-
warzystwa ubezpieczen wzajemnych, postrzegane jako pod-
mioty ,starej” ekonomii spotecznej, traktowane (zwtaszcza
spotdzielnie) jako relikt socjalistyczny. Autorzy reform spo-
teczno-gospodarczych po 1989 roku nie korzystali z wzoréw
gospodarki spotecznej okresu miedzywojennego i dlatego
przez wiele lat byty one zapomniane [Rymsza, 2005, s. 3].

Panstwo polskie realizuje obecnie polityke zorientowa-
ng na podmioty ekonomii spotecznej w czterech obszarach:
programowania i polityk publicznych, instytucjonalno-regu-
lacyjnym, finansowym oraz ustugowym [Mizejewski, 2006,
dok. elektr., s. 9]. W obszarze programowania gtéwne dzia-
tania byty i sa skupione w administracji rzagdowej, zajmujacej
sie pracg i zabezpieczeniem spotecznym. Pomimo wpisania
kluczowych zatozers dotyczacych rozwoju i funkcji podmio-
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téw ekonomii spotecznej do Narodowego Planu Rozwoju
(NPR z 2005 roku) czy Strategii Polityki Spotecznej na lata
2007-2013, pdzniejsze zmiany w NPR, a takze brak catoscio-
wego spojrzenia na sektor ekonomii spotecznej w perspek-
tywie catej polityki spoteczno-gospodarczej [Mizejewski,
2006, dok. elektr., s. 9], powoduja, ze nie mozna stwierdzi¢
czy panstwo polskie posiada spojna wizje rozwoju i funkg;ji
podmiotéw ekonomii spoteczne;j.

Sfere regulacyjna tworza kluczowe akty prawne, dotycza-
ce funkcjonowania podmiotéw ekonomii spotecznej. Sg one
nieliczne i zalicza sie do nich gtdwnie ustawe o pozytku pub-
licznym i o wolontariacie, ustawe o zatrudnieniu socjalnym
i ustawe o spotdzielniach socjalnych. Mozna stwierdzi¢, ze
obecnie w Polsce jestesmy na etapie formowania sie prawa
regulujacego funkcjonowanie ekonomii spotecznej. Sytuacje
komplikuje fakt duzej heterogenicznosci sektora gospodarki
spotecznej. Uspojnienie rozwigzan prawnych, wypracowanie
spojnego modelu legislacyjnych rozwigzan w zakresie pod-
miotéw ekonomii spotecznej moze znacznie przyczynic sie
do ich rozwoju i utatwien w funkcjonowaniu. Przyktadem
spdjnych rozwiazan prawnych dla przedsiebiorstw spo-
tecznych jest Hiszpania, gdzie spdjne rozwiazania prawne,
przyczynity sie do silnego rozwoju gospodarki spotecznej
o réznych tradycjach spoteczno-gospodarczych (Andaluzja
i Kraj Baskéw). Dobrze uksztattowany system prawny ekono-
mii spotecznej i spdjne polityki publiczne posiadaja Wtochy
[Spear, 2006, dok. elektr., s. 7].

Od polityki panstwa zalezy takze rodzaj, zakres i wielkos¢
publicznego wsparcia, jakie moze by¢ przewidziane dla pod-
miotéw ekonomii spotecznej. Wskaza¢ mozna tutaj przede
wszystkim na instytucje publiczne, realizujagce miedzy in-
nymi swoje cele, poprzez finansowe wspieranie przedsie-
biorstw spotecznych. W Polsce s to przede wszystkim Pan-
stwowy Fundusz Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych czy
Fundusz Pracy oraz $rodki pochodzace z Funduszu Inicjatyw
Obywatelskich. Zdecydowanie stabsze i zréznicowane co do
wielkosci sg srodki pochodzace z jednostek samorzadu tery-
torialnego. Ostatnie cztery lata to takze silne wsparcie przed-
siebiorstw spotecznych ze srodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego i Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL.

Z polityka panstwa wobec podmiotéw przedsiebiorstw
spotecznych wiaze sie pewien warty przytoczenia paradoks. Z
jednej strony podstawg rozwoju przedsiebiorstw spotecznych
jest solidarnos¢ spoteczna, okreslone wartosci spotecznosci
lokalnych oraz,oddolnos$¢”inicjatywy. Z drugiej strony, polity-
ka panstw UE zmierzajaca do efektywniejszego wykorzystania
pieniedzy publicznych (wigzaca sie ze zwiekszeniem oczeki-
wan spotfecznych), sprzyja ,odgdrnemu” tworzeniu inicjatyw
spotecznych oraz wspieraniu ich funkcjonowania. Wazniejsze
jest tu nie dogadanie sie obywateli miedzy sobq, co dogadanie
sie z administracjq jak pisze P. Fraczak [2007, dok. elektr.]. W
takiej perspektywie, zdaniem tego autora, przedsiebiorstwa
spoteczne moga stac sie przedsiewzieciami wykorzystywany-
mi przez biznes i pafnstwo w celu realizacji wtasnych celow.
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Z punktu widzenia silnego wsparcia srodkami publicznymi
przedsiebiorstw spotecznych, zwraca sie takze uwage na to,
iz pewne przedsiewziecia spoteczne moga nie skutkowac
jedynie gra o sumie zerowej, lecz wynikiem negatywnym,
powodujacym likwidacje miejsc pracy w pewnych lokalnych
uktadach spoteczno-gospodarczych [Gu¢, 2006].

Czeé¢ badaczy uwaza takze, ze istnieje duze ryzyko wpro-
wadzenia konkurencji w postaci przedsiebiorstw spotecz-
nych, publicznie wspieranych, w obszarach ustug, ktére tez
moga by¢ domenga przedsiewzie¢ prywatnych. Jesli zaopa-
trzymy te przedsiewziecia spoteczne we wsparcie publiczne,
to mozemy spowodowa¢, ze ostabimy na rynku lokalnym
firmy prywatne. Przyktadem moga by¢ przedsiebiorstwa
transportowe w brytyjskim Devon, ktére obstugujac wiejskie
tereny i Swiadczac ustugi mieszkarncom, jednoczes$nie powo-
duja spadek przychodéw oséb posiadajacych takséwki. [The
Contribution, 2003, s. 15]

Otoczenie miedzynarodowe i globalne

Na otoczenie miedzynarodowe i globalne sktadajg sie te
elementy otoczenia, ktére przekraczajg granice krajow ite
ktére powstajg w skali $wiatowej [Hatch, 2002, s. 84]. Dla
przedsiebiorstw spofecznych zainteresowanie warunkami
i trendami w otoczeniu miedzynarodowym sktada sie na pet-
ng analize otoczenia.

Dla przedsiebiorstw spotecznych w Polsce przyktadem
miedzynarodowego (europejskiego) trendu jest zaintereso-
wanie w Europie ekonomia spoteczng od potowy lat 90. ubie-
gtego wieku. Postanowienia Rady Europejskiej z 1998 roku,
dotyczace wypracowania spojnej polityki w zakresie ekono-
mii spotecznej, Wytyczne Komisji Europejskiej z 1999 roku
w sprawie wykorzystania potencjatu gospodarki spotecznej
w tworzeniu nowych miejsc pracy, jak réwniez poézniejsze
decyzje Komisji i Rady Europejskiej oraz Rady Unii Europej-
skiej, potwierdzaty i uszczegétawiaty ten kierunek rozwoju
polityki w stosunku do gospodarki spotecznej [Kwasnicki,
2005, s. 15]. llos¢ réznorodnych dziatan promujacych i wspie-
rajgcych w Unii Europejskiej w stosunku do podmiotéw eko-
nomii spofecznej jest w ostatnich latach ogromna, w Polsce
zas jej przejawem sa $Srodki wpierajace rozwdj i funkcjono-
wanie tego typu podmiotéw poprzez Inicjatywe Wspédlnoto-
wa EQUAL czy Europejski Fundusz Spoteczny.

Coraz intensywniejsze funkcjonowanie podmiotéw eko-
nomii spotecznej w kontekscie miedzynarodowym, z jedno-
czesnym wskazaniem ich na silng lokalnos¢ i rozwiazywanie
probleméw spoteczno-ekonomicznych na poziomie lokalnym,
pokazuje, ze z tej perspektywy spojrzenie na przedsiebiorstwa
spoteczne moze by¢ petne sprzecznosci i paradokséw, zblizo-
ne do popularnego hasta,mysl globalnie, dziataj lokalnie [por.
Hatch, 2002, s. 85]. Innymi stowy, wspotczesne przedsiebior-
stwa spoteczne musza zarazem wykorzystywac wszelkie moz-
liwosci ptynace z otoczenia miedzynarodowego (w naszym
wypadku pienigdze europejskie, rozwigzania organizacyjno-
prawne), rbwnoczes$nie nie tracac kontekstu lokalnego.

Otoczenie zadaniowe przedsiebiorstwa spotecznego

Przedsiebiorstwo spoteczne, tak jak kazda inna organiza-
Cja, posiada i buduje swoje relacje z otoczeniem. Kluczowe
dla niej znaczenie ma tak zwane otoczenie zadaniowe, czyli
konkretne organizacje i grupy, ktére moga wptywac na firme
spoteczna. Tworzg je konkurenci, dostawcy, klienci, regulato-
rzy i strategiczni partnerzy.

Konkurenci przedsiebiorstwa spotecznego to inne or-
ganizacje, z ktérymi konkuruje ono o zasoby. Najwazniej-
sze zrodta zasobdw to oczywiscie wydatki odbiorcéw ustug
i towarow. Jesli przedsiebiorstwo spoteczne dostarcza ustug,
ktérych nie $wiadczg z réznych wzgledéw firmy prywatne,
mozna powiedzie¢, ze funkcjonuje w warunkach zblizonych
do monopolu, co minimalizuje konkurencje, jednak nie
zwalnia ich to troski o dobro klientéw, ktérzy moga poszu-
ka¢ ustug substytucyjnych. Podmioty ekonomii spotecznej
moga konkurowa¢ takze z organizacjami publicznymi czy
organizacjami pozarzadowymi o wydatki sektora publiczne-
go. Generalnie, mozna zauwazy¢, ze konkurencyjnos¢ jako
norma zachowan przedsiebiorstw komercyjnych nie musi
by¢ w przypadku przedsiebiorstw spotecznych dominujaca.
Bardziej uzasadnione w wielu wypadkach moze by¢ silne na-
stawienie na wspotdziatanie - poszukiwanie w ramach oto-
czenia blizszego, organizacji podmiotéw wspédtpracujacych.
W przypadku przedsiebiorstw spotecznych, silniejsze moze
by¢ poszukiwanie partneréw w ramach obszaru zajmowane-
go przez spoteczno$¢ lokalng, w jakiej organizacja funkcjo-
nuje, za$ zachowania konkurencyjne moga bardziej dotyczy¢
podmiotéw usytuowanych poza konkretng spotecznoscia
lokalna.

Dostawcy to podmioty, ktére dostarczajg zasobow dla
danej organizacji. Przedsiebiorstwa spoteczne powinny
w swych strategiach wyboru dostawcédw uwzgledniac szcze-
goélnie poszukiwanie lokalnych dostawcéw, oprécz podej-
mowania decyzji co do ich ilosci, dtugosci trwania uméw czy
ceny oferowanych produktéw. Z drugiej strony tego typu
strategia moze skutkowaé ograniczeniem dostawcow inno-
wacyjnych czy konkurencyjnych cenowo. W tej sytuacji moze
nastepowac pewien rozdzwiek w organizacji, jednoczesnie
moze umacnia¢ funkcjonowanie przedsiebiorstwa w spo-
tecznosci lokalnej poprzez aktywizacje lokalnych podmiotéw
gospodarczych. Dostawcéw przedsiebiorstwa spotecznego
bedzie tez determinowa¢ obszar dziatania przedsiebiorstwa
spotecznego. Jesli bedzie do podmiot zajmujacy sie sprze-
dazg produktéw lokalnych, to poszukiwanie dostawcéw
w lokalnym uktadzie gospodarczym bedzie zarazem uzasad-
nione ekonomicznie jak i spotecznie.

Regulatorzy to organizacje, ktére moga kontrolowac
przedsiebiorstwo spoteczne i wptywac na jej funkcjonowanie.
Najczesciej sa to instytucje ustanowione przez pafnstwo w celu
ochrony intereséw spoteczenstwa [Plawgo, Szpak, Radziwon,
20086, s. 76]. W wypadku przedsiebiorstw spotecznych mozna
je podzieli¢ na dwa typy. Pierwszy z nich tworza réznego typu
instytucje kontrolne, podlegajg im takze inne organizacje,
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natomiast w skfad drugiego, wynikajace ze specyfiki prawno-
organizacyjnej poszczegdlne typy przedsiebiorstw spotecz-
nych. Gdy przedsiebiorstwo spoteczne funkcjonuje w postaci
wydzielonej dziatalnosci gospodarczej jako stowarzyszenie, to
jej regulatorem bedzie wiasnie stowarzyszenie. Gdy przedsie-
biorstwo spoteczne korzysta z dofinansowania stanowisk pra-
cy, wtedy jej regulatorem bedzie powiatowy urzad pracy.

Klienci przedsiebiorstwa spotecznego to ci, ktérzy ptaca
za kupowane towary i ustugi. Jak kazda organizacja, potrze-
buje poszerzania kregu klientéw. Czesto przedsiebiorstwa
spoteczne dzielg swych klientéw na indywidualnych i insty-
tucjonalnych.

Ostatni wymiar otoczenia zadaniowego przedsiebiorstwa
spofecznego stanowig partnerzy strategiczni. Sg to organiza-
cje wspotpracujace z firmg spoteczng w ramach wspdlnych
przedsiewzie¢. Moga to by¢ przyktadowo organizacje dostar-
czajace ustug i produktow przedsiebiorstwu spotecznemu
w ramach formalnych i nieformalnych uméw (np. dostawcy
produktéw lokalnych), przynoszacych korzysci obu stronom.
Partnerami strategicznymi przedsiebiorstw spotecznych
w polskich warunkach sa organizacje wspoétdziatajace w ra-
mach partnerstw miedzysektorowych. Warto wspomniec¢
tutaj o duzej liczbie Lokalnych Grup Dziatania, powstatych
w Polsce w ramach programu Leader+, przy ktérych otwo-
rzono wiele przedsiebiorstw spotecznych, zorientowanych na
rozwigzywanie lokalnych probleméw. Wiele przedsiewzie¢
spotecznych, powstato w ostatnich latach takze w ramach Ini-
cjatywy Wspolnotowej EQUAL, powotane przez inne organi-
zacje i funkcjonujace we wzajemnych sieciach powiazan stra-
tegicznych. Wszystkie te organizacje funkcjonujace w ramach
partnerstw i powigzan lokalnych moga by¢ strategicznymi
sojusznikami przedsiebiorstw spotecznych. Organizacje po-
winny $wiadomie ich poszukiwa¢, wedtug zasady, ze korzysci
ze wspotdziatania musza by¢ obustronne.

Wyszukiwanie na poziomie lokalnym wszystkich tych
organizacji, z ktérymi mozna wspotpracowac w realizacji
wiasnych celéw, stanowi¢ powinno jedno z kluczowych za-
dan nowopowstajacych firm spotecznych. Moga to by¢ przy-
ktadowo sojusznicy rowniez dziatajacy w sektorze ekonomii
spotecznej, zktorymikonkretny podmiot bedzie podejmowat
wspdlne dziatania promocyjne w celu ograniczenia kosztéw.

5. SRODOWISKO WEWNETRZNE PRZEDSIEBIORSTWA
SPOLECZNEGO

Istotng cze$¢ srodowiska wewnetrznego przedsiebior-
stwa spotecznego stanowia jego wiasciciele. Podstawa my-
$lenia o przedsiebiorstwach komercyjnych jest indywidualna
aktywnosc¢ i wtasnos$¢ prywatna, zas gtéwny motor dziatan to
che¢ zysku [Wygnanski, 2006, dok. elektr., s. 38]. Ekonomia
spoteczna wywodzi sie z pewnego rodzaju zaprzeczenia do-
minacji tego typu organizacji rynku — u podstaw powstawa-
nia XIX-wiecznych spétdzielni byto myslenie o wspétdziata-
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niu i wspotzarzadzaniu. Dlatego przedsiebiorstwa spoteczne
mozna charakteryzowa¢ w kontekscie wtasnosci jako przed-
siewziecia bedace grupowa aktywnoscig i wtasnoscig wspol-
na (kolektywna, kooperacyjng). Przedsiebiorstwa spoteczne
sg przejawem zbiorowych celéw okreslonych grup i wspol-
not. Istotna jest takze kwestia decyzyjnosci w stosunku do
kapitatu - dominujace sg zasady:,jeden cztonek, jeden gtos”
lub tez prawo decyzyjne nie dzielone w zaleznosci od udzia-
tu w kapitale przedsiebiorstwa [Defourny, 2005, s. 53].

Z kwestig wtasnosci wiaze sie takze dystrybucja zyskow.
W przypadku przedsiebiorstw spotecznych, przynaleznych
formami prawnymi do trzeciego sektora, mamy do czynienia
z zakazem podziatu zyskéw i koniecznoscig przekazywania
ich na cele statutowe organizacji. W przypadku takich pod-
miotéw jak spétdzielnie czy towarzystwa ubezpieczen wza-
jemnych, organizacje maja prawo do podziatu zyskéw, lecz
w sposob ograniczony.

Kluczowym elementem $rodowiska wewnetrznego
kazdej organizacji sa pracownicy. W przypadku przedsie-
biorstw spotecznych beda oni mieli jeszcze inne znaczenie
niz w przypadku przedsiebiorstw prywatnych czy organiza-
¢ji publicznych. Dzieje sie tak gdyz jednym z istotnych zato-
zen rozwoju przedsiebiorstw spotecznych jest przekonanie,
ze moga odgrywac ogromna role w redukowaniu poziomu
bezrobocia i zatrudnianiu grup marginalizowanych, zwtasz-
cza w aspekcie lokalnym [por. Bogacz-Wojtanowska, 2006,
s.9; Hausner, 2007, s. 10; Rymsza, 2007, s. 3-4]. Jak twier-
dzi M. Rymsza [2007, s. 3] wspotczesny model ekonomii
spotecznej w krajach cztonkowskich Unii Europejskiej cha-
rakteryzuje sie zasada inkluzji wykluczonych, mieszaniem
roznych typéw pracownikédw (np. petnosprawnych i niepet-
nosprawnych) oraz publicznym subsydiowaniem zatrudnie-
nia wspieranego i socjalnego.

Pracownicy przedsiebiorstw spotecznych czesto moga
by¢ zatrudniani poprzez elastyczne formy zatrudnienia [An-
heieriin., 2003] w celu, zarazem dostosowania do ich potrzeb
form i czasu pracy, jak i ograniczenia kosztéw zatrudnienia
pfatnego personelu, co jest takze jednym z kluczowych zato-
zen wspotczesnych przedsiebiorstw spotecznych. Istotni dla
przedsiebiorstw spotecznych moga by¢ takze zaangazowa-
ni wolontariusze. Ich zatrudnienie moze dawaé pozytywne
efektem w postaci mniejszych kosztow, wiekszego zrézni-
cowania umiejetnosci oraz mozliwosci wzajemnego korzy-
stania z doswiadczen i uczenia sie obu grup pracownikéw
i wolontariuszy od siebie [Liao-Troth, 2001]. Zréznicowanie
grup zaangazowanych w funkcjonowanie przedsiebiorstwa
spotecznego stawia powazne wyzwania dla menadzeréw
tych podmiotéw - utrzymania przedsiebiorstw na rynku
z jednoczesnym zapewnieniem wiasciwych warunkdéw pracy
wtasnym pracownikom.

Z punku widzenia zarzadzania przedsiebiorstwem spo-
tecznym, zatrudnianie pracownikéw wykluczonych czy de-
faworyzowanych na lokalnych rynkach pracy, moze powo-
dowac ktopoty z ich adaptacja w miejscu pracy, istnieniem
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Juk” kompetencyjnych [Bogacz-Wojtanowska, 2006] oraz
probleméw z motywowaniem.

Realizacja okreslonych celéw spotecznych przedsie-
biorstw ekonomii spotecznej wymaga takze zaktywizowania
pracownikéw z wysokim zaangazowaniem ideowym i po-
czuciem misji. Wieksze zaangazowanie ideowe i satysfakcja
z pracy moze, zdaniem badaczy, przektadac sie na mniejsza
rotacje personelu i by¢ rekompensata za nizsze zarobki [Bac-
chiega, Borzaga, 2002, dok. elektr.].

6. ZAKONCZENIE

Otoczenie zadaniowe i og6lne przedsiebiorstw spotecz-
nych bez watpienia wywiera silny wptyw na ich powstawa-
nie i funkcjonowanie. Obecnie bardzo istotne wydaje sie
w polskiej sytuacji ekonomii spotecznej otoczenie ogdlne
- zwtaszcza polityczno-prawne i ekonomiczne. W perspekty-
wie rozwoju podmiotéw ekonomii spotecznej i zwiekszenia
publicznego wsparcia na rzecz ich rozwoju, istotne jest takze
precyzyjne okreslenie wptywu, jaki tego rodzaju przedsie-
wziecia moga wywotywac w lokalnych ukfadach spoteczno-
gospodarczych. Problemy w mierzeniu wptywu przedsie-
biorstw spotecznych na gospodarki lokalne wynika z braku
zaréwno danych empirycznych obrazujacych ich wptyw, jak
rowniez trudnosci stworzenia spdjnych i poréwnawcze syste-
mow czy modeli oceny wptywu przedsiebiorstw spotecznych
na lokalne otoczenie [Lyon, Smallbone, Evans, 2002, s. 3].
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Wybrane problemy rachunku kosztow

| korzysci spotecznych podmiotow

1.WSTEP

Prymat celéw niefinansowych w dziatalnosci sektora
ekonomii spotecznej sprawia, ze podstawowa miara oceny
jego efektywnosci jest osiagniecie celéw spotecznych, a nie
efektéw w czysto finansowym ujeciu. Okolicznos¢ ta powo-
duje, ze wymaga on odmiennego, alternatywnego podej-
$cia w ocenie efektywnosci jego dziatania, wyrazajacego sie
w zredefiniowaniu typowych poje¢, stosowanych w analizie
finansowej i ich adaptacji dla potrzeb oceny efektywnosci
spotecznej podmiotu ekonomii spotecznej. Podejicie takie
wymaga wypracowania specyficznych metod i kryteriow
oceny tego sektora ekonomii oraz ich operacjonalizacji.

Celem artykutu jest prezentacja pomiaru efektéw spo-
tecznych podmiotéw trzeciego sektora, z uwzglednieniem
jego specyficznych uwarunkowan i problemoéw.

2. SPECYFICZNE PROBLEMY OCENY EFEKTYWNOSCI
SEKTORA EKONOMII SPOLECZNEJ

Sektor ekonomii spotecznej jest to ogdlne okreslenie
wszystkich podmiotéw gospodarczych, ktére majq spoteczny
cel, nie sq zorientowane na tworzenie i dystrybucje kapitatu
oraz majq demokratyczng, wymiernq i opartq na wspélnym
zarzqdzaniu strukture [Pearce, 2003]. Jednocze$nie podmioty
ekonomii spotecznej funkcjonuja w srodowisku komercyj-
nym, realizujgc swa misje w warunkach alokacji rynkowe;j
i kierujac sie w swej dziatalnosci systemem okreslonych za-
sad. Ze wzgledu na swoja odmiennos¢ (misja, kultura orga-
nizacyjna, potencjat, Zrédta finansowania i inne) sg jednak
specyficznymi ,biznesami”, wymagajacymi odmiennego po-
miaru ich efektywnosci. Wyznacznikami tej specyfiki sa:

« prymat celéw niefinansowych sektora, ktéry sprawia,
ze gtéwna miarg oceny jego efektywnosci powinno by¢
osiggniecie celéw spotecznych, a nie efektéw czysto finan-
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ekonomii spoteczne;

sowych. Realizacja celéw spotecznych jest mniej kwanty-
fikowalna, a ,okres zwrotu inwestycji spotecznych” jest
dtuzszy, niz inwestycji komercyjnych,

zréznicowany rozktad realizacji celow spotecznych i eko-
nomicznych w sektorze, ktéry implikuje zréznicowane
podejscie do aktywnosci spotecznej w hierarchii celow
(spoétdzielnie i towarzystwa ubezpieczer wzajemnych sa
podmiotami, uzyskujacymi przychody z dziatalnosci go-
spodarczej, a realizacja celow spotecznych jest zalezna
od wielkosci wygospodarowanej nadwyzki finansowej,
natomiast stowarzyszenia i fundacje w niewielkim stop-
niu prowadza dziatalno$¢ gospodarczy, realizujac gtéwnie
cele spoteczne),

uzupetniajacy charakter prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej i osigganie z tego tytutu przychoddw i zyskéw,
implikuja odmienny rozktad ryzyka prowadzonej przez
ten sektor dziatalnosci i wymuszaja wdrozenie odrebnych
procedur jego oceny. Problem ten ilustruja wyniki badan,
przeprowadzonych przez Stowarzyszenie KLON/JAWOR
w 2006 roku zawarte w tablicach 1 i 2 (badaniami objeto
NGO, gtéwnie stowarzyszenia i fundacje, zatem struktura
sektora nie jest reprezentatywna). Z przytoczonych badan
wynika, ze dziatalnos¢ gospodarcza zadeklarowato nieca-
te 7% badanych organizacji (w 2003 roku byto ich ponad
10%). Rozktad przychodéw badanych organizacji w latach
2001, 2003, 2005 przedstawia tablica 2,
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TABLICA 1. WYBRANE ZRODLA FINANSOWANIA SEKTORA EKONOMII SPOLECZNEJ W ROKU 2003 | 2005

Procent NGO korzystajacych

Lp. Zrédta przychodéw z danego zrédta

2003 2005
1. Sktadki cztonkowskie. 59,9 59,9
2. Zrédta samorzadowe ($rodki od gminy, powiatu). 45,2 433
3. Zrodta rzadowe (ministerstwa, agencje rzagdowe). 19,3 19,6
4. Darowizny od 0s6b fizycznych. 40,9 35,5
5. Darowizny od instytugji i firm. 38,8 34,5
6. Przychody finansowe. 15,3 14,4
7. Inne zrédta. 12,3 7,5
8. Dochody z dziatalnosci gospodarczej. 10,5 6,9

Zrédto: [Gumkowska, Herbst, 2006, s. 39-40].

TABLICA 2. PRZYCHODY SEKTORA NGO W LATACH 2001, 2003, 2005 (ROZKtAD W PROCENTACH)

Lp. Przychody organizacji w przedziatach wartosci 2001 2003 2005

1. Ponizej 1 tys. zt 15,3 21,6 20,4
2. 1-10 tys. zt 26,6 26,0 29,8
3. 10-100 tys. zt 35,6 314 30,3
4. 100 tys.-1 min zt 17,5 17,4 15,4
5. 1 min ztiwiecej 4,9 3,6 39

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wykresu 13 [zob. Gumkowska, Herbst, 2006, s. 35].

« dominacja przychodéw o niskiej stabilnosci (np. skladek
cztonkowskich, darowizn i subwencji od instytucji publicz-
nych, prywatnych i od oséb fizycznych), ktéra uniemozli-
wia planowanie dtugookresowe i obniza wiarygodnos¢
sektora w otoczeniu komercyjnym,

niska kapitalizacja potencjatu sektora ekonomii spotecz-
nej, ktéra zwigzana jest z faktem, ze ewentualna nadwyzka
finansowa jest przeznaczana na biezaca realizacje celéw
statutowych, a nie na pomnazanie majatku i maksymali-
zacje zysku. Brak inwestycji ogranicza poziom przysztej
konsumpcji podmiotu ekonomii spotecznej,

odmienna struktura zasobow i kapitatow sektora (dodatko-
wo wewnetrznie zréznicowana) w poréwnaniu do podmio-
téw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza, ktéra utrudnia

ocene wiarygodnosci podmiotu ekonomii spotecznej w
Swietle dotychczasowych procedur i standardéw. Z przy-
toczonych badan wynika, ze 81% NGO twierdzito, iz nie
posiadato zadnego istotnego majatku, 76% nie posiadato
praktycznie rezerw finansowych, a 17,6% nie prowadzito
w ogole ksiegowosci [Gumkowska, Herbst, 2006, s. 47-48],
inny sposéb ksiegowosci NGO i zakres publikowanych
informacji finansowych, ktéry powoduje konieczno$¢
stworzenia elastycznego i na biezagco modyfikowalnego
systemu sprawozdawczosci i monitoringu (audytu) sekto-
ra ekonomii spotecznej przez instytucje kontrolne. Zakres
publikowanych informacji przedstawia tablica 3.
Najwazniejszymi problemami, ktére wynikaja z wymie-

nionych badan sg trudnosci w zdobywaniu funduszy, sprze-
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TABLICA 3. PRZYCHODY SEKTORA EKONOMII SPOLECZNEJ - ZAKRES PUBLIKOWANYCH INFORMACIJI

Prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza

Nie prowadzace dziatalnos$ci gospodarczej

I. Przychody netto ze sprzedazy produktéw, towaréw i materia-
tow, w tym:

- przychody netto ze sprzedazy produktow,

- przychody netto ze sprzedazy towardw i materiatow.

I. Przychody z dziatalnosci statutowej:

- sktadki brutto okreslone statutem,

- przychody z nieodptatnej dziatalnosci statutowej,
- przychody z odptatnej dziatalnosci statutowej,

- pozostate przychody okreslone statutem.

II. Pozostate przychody operacyjne, w tym:

- zysk ze zbycia niefinansowych aktywdw trwatych,
- dotacje,

- inne przychody operacyjne,

- przychody z odptatnej dziatalnosci statutowej,

- pozostate przychody okreslone statutem,

- pozostate przychody operacyjne.

II. Pozostate przychody.

IIl. Przychody finansowe.

III. Przychody finansowe.

IV. Wyniki wydarzen nadzwyczajnych.

IV. Zyski (straty) nadzwyczajne.

Zrédto: [Finansowanie..., 2006, s. 14, dok. elektr.].

tu niezbednego do prowadzenia dziatan (73%), brak oséb
gotowych bezinteresownie angazowac sie w dziatania orga-
nizacji (56%), nadmiernie skomplikowane formalnosci zwia-
zane z korzystaniem ze srodkéw sponsoréw lub funduszy UE
(53,7%) [Gumkowska, Herbst, 2006, s. 66].

Reasumujac, odmiennos¢ ekonomii spotecznej wymaga
wypracowania specyficznych metod i kryteriéw oceny jego
efektywnosci oraz odmiennej ich operacjonalizacji.

3. KOSZTY | KORZYSCI JAKO KRYTERIUM OCENY
EFEKTYWNOSCI PRZEDSIEWZIEC SPOLECZNYCH

Realizacja celéw ekonomiczno-finansowych podmio-
téw gospodarczych jest wymierna w postaci analizy i oceny
wskaznikéw finansowych (rentowno$¢, ptynnos¢ finansowa
itp.), a zagregowana ocena efektywnosci jest przedstawiona
w sprawozdaniach. Zaréwno wskazniki, jak i sprawozdania
finansowe maja charakter uniwersalny i wystandaryzowany
dla réznych rodzajéw dziatalnosci i bizneséw, dzieki czemu
umozliwiaja one pordwnywanie i ocene ich efektywnosci.

Z uwagi na fakt, iz cele spoteczne majg charakter jakos-
ciowy i czesto niewymierny finansowo, zasadniczym prob-
lemem oceny efektywnosci realizacji celow spotecznych jest
ich kwantyfikacja. W ocenie tej nie mozna zastosowac jed-
nolitego pomiaru (jakim w analizie finansowej jest np. zysk),
z uwagi na dywersyfikacje celéw spotecznych i warunkow
funkcjonowania podmiotéw ekonomii spoteczne;j.

Prymat celéw niefinansowych w dziatalnosci trzeciego
sektora wymaga przede wszystkim zdefiniowania i operacjo-
nalizacji pojecia efektywnosci spotecznej. Mozna przyja¢, ze
efektywnos$¢ spoteczna wyraza sie w relacji ,naktad (koszt)
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- efekt (korzys¢)', ktéra pozwala na racjonalng realizacje
misji spotecznej przez dany podmiot. Dziatalnos¢ spoteczna
w komercyjnym otoczeniu jest realizowana w warunkach
niepewnosci, subiektywnej percepcji mozliwosci i ograni-
czeh w dziatalnosci. W tej sytuacji niemozliwe jest okreélenie
optymalnego rozwigzania, racjonalny wybér nalezy zatem
rozpatrywac w kategoriach rozwigzania zadowalajacego. Be-
dzie sie on miescit w takich kombinacjach, ktére zawieraja
mozliwosci realizacji misji i celéw spotecznych organizacji
oraz elastycznego reagowania na zmiany w otoczeniu, wa-
runkujacego rozwdj podmiotu.

Metodologiczng podstawg pomiaru efektywnosci pod-
miotow ekonomii spotecznej moze by¢ rachunek kosztéw
i korzysci alternatywnych. Niezbedne staje sie zatem przy-
jecie miernikdw stuzacych za podstawe oceny w ramach
okreslonego uktadu determinant i warunkéw brzegowych.
Kazda alternatywa kreuje korzysci, ktére majg rézna war-
tos¢ dla réznych podmiotéw. Problem wyboru sprowadza
sie do tego, by skwantyfikowac i wyceni¢ oczekiwane ko-
rzysci i koszty, zwigzane z dziataniem spotecznym i jego
zaniechaniem.

Korzysci jako pozytywne efekty ptyngce z okreslonej al-
ternatywy, oznaczaja jednoczesnie ich utrate z pozostatych
alternatyw, powodujac pojawienie sie kategorii kosztu alter-
natywnego, czyli wartoscinajbardziej cennej niewykorzystanej
alternatywy [Kamershen, Mc Kenzie, Nardinelli, 1992, s. 21].
Pomiar kosztow i korzysci podmiotéow ekonomii spotecznej
musi mie¢ szersze spektrum analizy niz pomiar w czysto
finansowym wyrazeniu, poniewaz koszty te przynosza cze-
sto korzysci nie tylko adresatom, do ktérych bezposrednio
zostaty skierowane, lecz szerszemu kregowi beneficjentow
jako efekty komplementarne (np. eliminacja patologii spo-
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tecznej). Kapitat spoteczny moze by¢ bowiem jednoczesnie
dobrem prywatnym i publicznym. Czes¢ korzysci wynikajqcych
z inwestycji w kapitat spoteczny sptywa na inwestujqcego, ale
cze$¢ na innych, znajdujqcych sie w poblizu [Rymsza, 2007,
s. 35, dok. elektr]. Spoteczna wartos¢ dodana (nadwyzka
efektéw spotecznych nad naktadami) mierzona w szerszym
kontekscie, moze sie realizowa¢ nawet w warunkach ujem-
nej rentownosci w finansowym wyrazeniu.

Wycena kosztéw i korzysci w decyzjach zarzadczych jest
rowniez zalezna od czasu podejmowanych dziatan, ponie-
waz okre$lenie wartosci poszczegdlnych wariantéw jest inne
w przypadku krétkich okreséw, a inne dla okreséw dtugich.
Wycena krotkookresowa jest dokonywana w warunkach
relatywnie mniejszej niepewnosci niz dla okreséw dtugich
i uwzglednia koszty dziatan biezacych, sklasyfikowanych
w rachunku zyskéw i strat. Wedtug M. Portera w decyzjach
rynkowych znaczqcq cechq kosztéw jest bardziej [ich] stosu-
nek do wartosci dodanej, a nie udziat kosztow statych w kosz-
tach ogéfem [Porter, 1992, s. 34-35].

Rozpatrywanie problemu efektywnosci dla krétkich okre-
sOw nie zapewnia jednak petnego obrazu sytuacjiioceny per-
spektyw dziatania spotecznego, poniewaz wiekszos$¢ przed-
siewzie¢ spotecznych cechuje nastawienie dtugookresowe
(np. edukacja spoteczna, ochrona srodowiska itp.). W ocenie
przedsiewzie¢ dtugookresowych nie mozna stosowac stan-
dardéw stosowanych w nastawieniu krétkookresowym, ale
nalezy uwzgledni¢ inwestycje (w wymiarze ekonomicznym
i spotecznym), stopien innowacyjnosci i konkurencyjnosci
sektora, zmiennos¢ wszystkich kosztéw i alokacji zasobow,
mozliwe zmiany otoczenia oraz spoteczne koszty i korzysci
podjetych decyzji. Decyzje dla dtugich okreséw podejmuje
sie w warunkach ograniczonej informacji i zwiekszonego
ryzyka oraz niepewnosci odnos$nie przysztych zmian w oto-
czeniu. Wycena przysztych korzysci i kosztow jest zatem tym
trudniejsza, im bardziej odlegta jest przysztos¢, do ktorej od-
nosza sie stawiane cele.

Poszukiwanie korzysci powinno sie rozpatrywac w naste-
pujacych kategoriach:

« korzysci podstawowe ptynace z realizacji misji i celéw or-
ganizadcji,

« korzysci zwiazane z oddziatywaniem organizacji na bene-
ficjentéw,

« korzysci zwigzane z oddziatywaniem organizacji na oto-
czenie (lokalne, krajowe itp.),

« korzysci zwigzane z wiarygodnoscia organizacji (wizeru-
nek, postrzeganie, pozycja w sektorze).

Identyfikacja kosztéw i korzysci alternatywnych moze
by¢ rozpatrywana zaréwno w kategoriach kosztu pieniez-
nego, jak tez niepienieznego. Koszty pieniezne sa tatwe do
kwantyfikacji i wyceny ich wartosci. Obejmuja wydatki pie-
niezne, niezbedne dla pozyskania zasobu, produktu lub ustugi
[Kamershen, McKenzie, Nardinelli, 1992, s. 518]. Jednakze
w duzym stopniu wybdr rozstrzygaja czynniki niekwantyfi-
kowalne, stanowigce ,koszty lub korzysci ukryte’, czyli moz-

liwosci wykonania lub pozyskania czegos innego, lub zasto-
sowania posiadanych zasobéw do innego celu oraz istotne,
zwtaszcza dla podmiotéw ekonomii spotecznej koszty lub
korzysci zewnetrzne czyli korzystne efekty zewnetrzne, uzyski-
wane w produkcji i konsumpcji, odczuwane przez osoby trzecie
[Kamershen, 1992, s. 88-89] (np. wiarygodnos¢, ochrona $ro-
dowiska naturalnego, spadek patologii spotecznej).
Rachunek kosztow i korzysci zwigzany jest z maksymali-
zacja korzysci netto w ramach mozliwych alternatyw wybo-
ru, z uwzglednieniem wptywu korzysci i kosztéw alternatyw-
nych.Ich wycena powinna uwzgledni¢ nie tylko relacje naktad
- efekt, lecz réwniez koszt zaniechania dziatan spotecznych
(koszt alternatywny). Wtedy ocena efektywnosci podmiotéw
badanego sektora jest bardziej racjonalna. W miare wydtu-
Zania sie czasu planowanych dziataih wzrasta ilos¢ czynni-
kéw o charakterze niekwantyfikowalnym i niepewnym, co
utrudnia pomiar efektywnosci w jednostkach pienieznych
i sprawia, iz powinien on by¢ zastepowany metodami takso-
nomicznymi, bonitacyjnymi oraz szacunkowymi.

4. PROBA OPERACJONALIZACJI OCENY EFEKTOW
SPOLECZNYCH PRZEZ TRZECI SEKTOR

Najwazniejszymi finansowymi miernikami oceny przed-
siewzie¢ s zdolno$¢ do generowania zysku w dtugim okresie
oraz ptynnos¢ finansowa. Obecnie w decyzjach o alokacji $rod-
kéw finansowych i dofinansowaniu, wiazaca role przypisuje sie
wskaznikom efektywnosci finansowej, co wielu podmiotom za-
myka droge do zwrotnych instrumentéw finansowych.

Z punktu widzenia podmiotéw ekonomii spotecznej
(zwfaszcza NGO) dazenie do zysku jest przejawem komercja-
lizacji i — w sensie zasad - odejsciem od misji, a nawet statusu
non profit. W tym kontekscie nalezy wypracowac i zoperacjona-
lizowac kategorie ,zysku spotecznego”, opracowac miary jego
kwantyfikacji i metodologie oceny efektywnosci podmiotéw
trzeciego sektora pod katem realizacji zyskow spotecznych.

Zadanie to ma znaczenie kluczowe i nowatorskie, ponie-
waz instytucje finansowe maja obecnie problem z kwantyfi-
kacja oraz operacjonalizacjg kosztéw i korzysci spotecznych.
Wynika to nie tyle z braku checi obstugi trzeciego sektora
lecz gtéwnie z barier formalno-prawnych, zgtaszanych przez
Zwiazek Bankéw Polskich, zwigzanych z obstuga podmiotow
ekonomii spotecznej. Sa to:

« trudnosci z kwantyfikacja ryzyka dziatalnosci,

« obowiazujace rygory ostroznosci, wynikajace z przepisow
bankowych,

« brak przyktadéw dobrych praktyk,

«+ brak instrumentéw wspomagajacych dziatalnos¢ sektora
w zakresie zabezpieczen i doradztwa finansowego,

« stabos¢ kondycji finansowej i nieprzejrzystos¢ sprawo-
zdawczosci,

+ wysoka fluktuacja i niestabilnos¢ kadr (wolontariat, praca
spoteczna),
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TABLICA 4. WYBRANE KRYTERIA EFEKTYWNOSCI FINANSOWEJ | SPOLECZNE)J

Kryteria efektywnosci finansowej

Kryteria efektywnosci spotecznej

Beneficjentem jest organizacja lub jednostka.

Beneficjentem jest grupa spoteczna, region, spoteczenstwo.

Wezszy zakres tresciowy (oparty na sprawozdawczosci i doku-
mentacji finansowej organizacji).

Szerszy zakres tresciowy (oparty na sprawozdawczosci i
dokumentacji oraz zgodnosci projektu z zasadami polityki
ekonomicznej i spotecznej kraju).

Mniejsza ilo$¢ kryteriow i czynnikéw efektywnosci branych
pod uwage.

Wieksza ilos¢ kryteridw i czynnikow efektywnosci branych pod
uwage.

Wiodacym rezultatem jest efektywnos¢ finansowa — dominuja
czynniki ekonomiczno-finansowe.

Wiodacym rezultatem jest efektywnosc¢ spoteczna - dominujg
czynniki ekonomiczno-spoteczne.

Wiodacymi wskaznikami efektow sa:
- zyskownos¢,

- ptynno$¢ finansowa,

- stopa zwrotu,

- dzwignia finansowa itp.

Dominujg wskazniki i efekty spoteczne (dodatnie lub ujemne)
oraz zasady, np.:

- ochrona srodowiska i ekologia,

- tworzenie nowych miejsc pracy,

- aktywizacja ludnosci (gospodarcza, kulturalna, edukacyjna itp.),
- réwnos¢ szans, brak dyskryminacji,

- (re)witalizacja regiondw itp.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

+ wysoka ,umieralno$¢” NGO, uniemozliwiajgca generowa-
nie historii kredytowej'.

Specyfika tego sektora i trudnosci z kwantyfikacja efek-
tywnosci spotecznej sprawiaja, ze nie ma na rynku polskim
instytucji finansowych, wyspecjalizowanych w jego obstu-
dze, aktualna wspodtpraca w zakresie zwrotnych instrumen-
téw finansowych dotyczy gtéwnie duzych podmiotéw, na-
tomiast w zakresie bezzwrotnych instrumentéw ma na ogét
relacje sponsor (bank) - sponsorowany (podmiot ekonomii
spotecznej). Na ten stan rzeczy wptywaja nastepujace czyn-
niki:

+ nieznajomos¢ specyfiki dziatalnosci podmiotéw ekonomii
spotecznej,

+ nieumiejetno$¢ oceny ryzyka i potencjatu trzeciego sek-
tora,

+ przyzwyczajenia do obstugi komercyjnych podmiotéw
i nieche¢ wejscia w sektor wymagajacy odmiennego po-
dejscia do oceny efektywnosci przedsiewzie¢,

« brak skutecznych narzedzi szacowania ryzyka i efektéw
spotecznych w ocenie projektéw przez komercyjne insty-
tucje finansowe.

Zroznicowany zakres i stopier ekonomizacji podmiotéw
ekonomii spotecznej sprawiaja, iz stworzenie jednolitego
szablonu oceny efektywnosci i monitoringu tego sektora jest
trudne lub nawet niemozliwe. Zestaw szczegoétowych kryte-
riéw oceny poszczego6lnych podmiotédw musi by¢ zatem kon-

1 Postulaty te zgtaszane byly w wystapieniu prezesa Zwiazku Bankéw Polskich na konferencji
Banki uczestnikami proceséw ekonomii spotecznej w Polsce \Warszawa, 19.06.2007, materiaty
niepublikowane.
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struowany indywidualnie, z uwzglednieniem misji podmiotu

oraz uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych jego dzia-

talnosci. Podstawowe réznice miedzy kryteriami oceny efek-

tywnosci finansowej a spotecznej prezentuje tablica 4:

Uwzgledniajac specyfike podmiotéw ekonomii spotecz-

nej nalezy:

. zdefiniowac i okresli¢ pojecia: ,rynek docelowy (benefi-
cjenci)’, ,produkt spoteczny”,

- zdefiniowa¢ komponenty ,zysku spotecznego” i ,kosztéw
spotecznych” jako gtéwnych kryteriéw oceny efektywno-
$ci trzeciego sektora.

4.1. WYCENA ZASOBOW (AKTYWOW) PODMIOTOW
EKONOMII SPOLECZNEJ | ZRODEL ICH
POCHODZENIA

Odmienna struktura zasobow i kapitatéw sektora eko-
nomii spotecznej (zwhaszcza NGO), dodatkowo wewnetrznie
zréznicowana w poréwnaniu do podmiotéw prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarczg, utrudnia ocene jego wiarygodno-
$ci w Swietle typowych procedur i standardéw. Najogdlniej
rzecz biorac, kapitat wiekszosci podmiotéw jest nieoszaco-
wany z czysto finansowego punktu widzenia, poniewaz do-
datkowymi zasobami sektora, niebranymi pod uwage w tra-
dycyjnym ujeciu bilansowym, a wycenianymi i petnigcymi
funkcje kapitatu (w sensie pomnazania wartos$ci) sa:

- kapitat spoteczny ksztattujacy podaz: wolontariat, ludzie
mtodzi, wyksztatceni, zaangazowani,
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« kapitat spoteczny ksztattujacy popyt: wizerunek podmio-
tu, zaufanie spoteczne, wartos¢ firmy.

Z badan trzeciego sektora wynika, ze w 2006 roku 74,5%
podmiotéw nie zatrudniato ptatnych pracownikéw i opierato
sie na pracy spotecznej, istotnym jest fakt, iz 57,7% pfatnych
pracownikéw NGO skonczyto studia wyzsze, 52% wszystkich
cztonkéw NGO w Polsce aktywnie wtacza sie w zycie organi-
zacji, poswieca jej swoj czas i uczestniczy w jej pracach. Brak
ptatnego personelu rekompensowany jest dzieki spoteczne-
mu zaangazowaniu cztonkéw lub wolontariuszy, ktére czesto
przybiera posta¢ regularnej, nieodptatnej pracy na rzecz or-
ganizacji. Okoto 40% NGO korzysta z pomocy wolontariuszy,
ich faczna liczbe szacuje sie na 600-700 tys. 0séb, przy czym:
+ 42% wolontariuszy miato tytut co najmniej magistra,

« 61% cztonkéw zarzadoéw organizacji miato wyzsze wy-
ksztatcenie,

+ 61% wolontariuszy nie skoriczyto 30 roku zycia [Gumkow-
ska, Herbst, 2006, s. 27-32].

Przytoczone dane swiadczg o wysokim potencjale ludz-
kim i intelektualnym tego sektora, jest to kapitat pracujacy
o wysokiej ,rentownosci” (generuje relatywnie nizsze kosz-
ty), problemem jest natomiast wycena tego kapitatu oraz
wycena efektow spotecznych, ktdére generuje.

Z przedstawionych danych wynika, ze wartos¢ potencja-
tu ludzkiego, mierzona wiekiem, wyksztatceniem i zdolnos-
cig do akomodacji, jest w przypadku tego sektora wyzsza niz
w odniesieniu do typowych przedsiebiorstw. Podstawowym
problemem w ocenie jego efektywnosci jest fakt, iz istniejace
i podlegajace ocenie sprawozdania nie ujmuja wymienionych
sktadnikéw potencjatu spotecznego, co implikuje nieoszaco-
wanie wartosci podmiotéw oraz znieksztatca (zmienia) wy-
niki oceny efektywnosci przedsiewziecia i wiarygodnosci na
niekorzys¢ NGO. W efekcie wiarygodno$¢ podmiotéw eko-
nomii spotecznej dla instytucji finansowych, mierzona trady-
cyjnymi kryteriami, jest niska. Wiekszo$¢ z nich nie posiada
zabezpieczen majatku, prowadzi ksiegowosé w uproszczonej
formie, a spoteczny zarzad jest w mniejszym stopniu zwia-
zany stosunkiem prawnym i odpowiedzialnoscig za podjete
decyzje niz zarzad kontraktowy. Okres dziatalnosci tych in-
stytucji trzeciego sektora jest tez czesto nieprzewidywalny.

Potencjat ludzki i intelektualny jest zatem jednym z naj-
wazniejszych ,aktywdédw” organizacji ekonomii spotecznej
i surogatem majatku rzeczowego lub finansowego, ale jed-
noczes$nie moze stanowic¢ zrédto ryzyka (np. niestabilno$¢
kadr). Potencjat ten mozna mierzy¢ wskaznikami ilosciowy-
mi i jakosciowymi. Charakter kadr (wyksztatcenie, kontakty,
umiejetnosci, specyficzne uzdolnienia itp.), znajomos¢ spe-
cyfiki branzy, posiadanie wiarygodnego partnera w dziatal-
nosci, a takze dobry pomyst, posiadajacy realng mozliwos¢
skomercjalizowania idei, wymuszaja zastosowanie zaréw-
no kryteriow kwantyfikowalnych (np. wyksztatcenie kadr,
posiadane certyfikaty, patenty, referencje, doswiadczenie,
ukonczone kursy, szkolenia, potwierdzone certyfikatami),
jak i niekwantyfikowalnych (np. zaangazowanie, intuicja

i zaradno$¢ w biznesie, umiejetnosc¢ zjednywania ludzi, zdol-

nosci przywodcze, posiadane kontakty, zaufanie spoteczne).

Ocena tych czynnikéw moze by¢ oparta na wskaznikach bo-

nitacji punktowej.

Wskazniki ilosciowe sa kwantyfikowalne, ale nie sg roz-
strzygajace w rachunku efektywnosci tego sektora, ponie-
waz w sferze ustug nie ma bezposredniego przetozenia (jak
np. w produkcji) miedzy iloscig pracownikéw a efektywnos-
cia firmy. Kryteriami ilosciowymi potencjatu ludzkiego i inte-
lektualnego moga by¢:

+ liczebnos¢ cztonkdw lub partneréw organizacji,

« liczba pracownikéw i ich struktura wedtug wieku, ptci, wy-
ksztatcenia, stazu pracy,

« liczba wolontariuszy i ich struktura wedtug wymienionych
wyzej kryteridw.

Rozstrzygajaca w przypadku badanego sektora jest
ocena jakosciowa, ktoérej sktadowymi sg kryteria ,miekkie”,
subiektywne i indywidualnie dobierane. Potencjat ludzki
i intelektualny w rachunku efektywnosci sektora ekonomii
spotecznej moze by¢ oceniany wedtug takich kryteriow jak:
« doswiadczenie i aktywnos¢ w dziatalnosci spotecznej (np.

umiejetnosci pozyskiwania donatoréw),

« cechy charakterologiczne i osobowos$ciowe (aktywnos¢,
zaangazowanie, empatia, odpornos¢ psychiczna, nieko-
mercyjne nastawienie itp.),

« gwarancje (wsparcie) firm lub oséb, wykorzystywane
w sytuacjach kryzysowych (np. osoby publiczne, o dobrej
reputacji, aktywne w srodowisku lokalnym),

+ posiadane umiejetnosci wewnatrz organizacji,

- stopien uzaleznienia sie od kluczowych pracownikéw (za-
grozenie ich utratg na skutek konkurencyjnych propozycji
rynku, poszukujacego 0séb o unikalnych kwalifikacjach).

Potencjat zwigzany z wizerunkiem i reputacjg réwniez
mozna mierzy¢, stosujac kryteria ,twarde” (kwantyfikowalne)
lub ,miekkie” (niekwantyfikowalne). Kryteriami twardymi sg
wiek i historia organizacji oraz aktywnos¢ spoteczna pod-
miotu i jego postrzeganie w srodowisku. Kryteriami miekkimi
moga by¢ w tym przypadku zaufanie spoteczne i wiarygod-
nos$¢ podmiotu, mierzone ex ante - jako$ciowymi metodami
badan spotecznych (np. focus group) lub ex post — stopniem
wrazliwosci spoteczenstwa na jego akcje i dziatania.

4.2. RACHUNEK ZYSKOW | STRAT PODMIOTOW
EKONOMII SPOLECZNEJ - DYLEMATY POMIARU

W ocenie efektywnosci przedsiewzie¢ spotecznych ra-
chunek zyskow i strat w przypadku trzeciego sektora musi
uwzglednia¢ jego specyfike zwigzana z:

- realizacja potrzeb spotecznych i socjalnych wobec okre-
$lonych beneficjentow, ktére nalezy skwantyfikowad
i zoperacjonalizowa¢, zaczynajac od zdefiniowania pojec
,Zysku spotecznego” i ,kosztu spotecznego” jako gtdwne-
go kryterium oceny efektywnosci sektora,
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- nierynkowg alokacja ,oferty” sektora, wyrazajacy sie
w tym, ze wiekszo$¢ celéw spotecznych jest realizowana
nie poprzez przychody z dziatalnosci gospodarczej, lecz
pozostate przychody, co powoduje okreslone ogranicze-
nia, np. w zakresie swobody w dysponowaniu srodkami,

+ nierdwna wymiang wartosci w relacji ustugowej miedzy
NGO a jej ,klientami’, ktéra nie zawsze ma posta¢ wymia-
ny towarowo-pienieznej i czesto jest ze strony finansowej
jednostronna, podczas gdy wartos¢ przedmiotu transakgji
jest relatywna (np. praca, zdrowie, ekologia, edukacja maja
réznie postrzegang warto$¢ w poszczegélnych grupach
spotecznych),

+ bliskoscia, swojskoscia ,rynku” i znajomoscia jego prob-
leméw, co wynika z matej skali i czesto lokalnego zakresu
dziatalnosci, przektada sie to na znajomos¢ Srodowiska,
jego specyficznych probleméw i mozliwosci ich rozwia-
zania w sposob czesto odmienny od przyjetych standar-
déw (np. stosowanie na wieksza skale poreczer osobo-
wych).

Uzupetniajacy i niekonieczny charakter prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej oraz osiggania z tego tytutu przy-
chodow i zyskédw, wymusza inny rozktad ryzyka prowadzonej
przez podmiot ekonomii spotecznej dziatalnosci, a takze im-
plikuje kompozycje i stosowanie indywidualnych kryteriéw
oceny. Do najwazniejszych ryzyk zwiazanych z realizacjg mi-
sji spotecznej mozna zaliczy¢ ryzyko:

+ nie osiggniecia celu spotecznego,

« oceny, wiarygodnosci i stabilnosci zrédet finansowania
wydatkéw i kosztéw,

+ niedoszacowania naktadéw i kosztow,

+ nadmiernego oszacowania przychodoéw i w efekcie plano-
wanych zyskoéw,

« utraty lub braku ptynnosci finansowej,

« braku wiarygodnosci partnerow i klientow,

+ zmian uwarunkowan zewnetrznych o charakterze makro-
ekonomicznym,

« zmian uwarunkowan mikroekonomicznych,

- zmian technologicznych i organizacyjnych.

Dla projektéw spotecznych specyficzne jest takze ryzyko
ich weryfikowalnosci. Gdy przedmiotem finansowania ma
by¢ konkretny projekt spoteczny, jego efekty nie zawsze moz-
na powigza¢ w wymierny sposéb z efektami finansowymi,
zawsze jednak wartosci finansowe sa $rodkiem do realizacji
celow spotecznych. ,Konsumowanie” nadwyzki na realizacje
celéw statutowych, a nie na pomnazanie majatku i kapitali-
zacje wartosci firmy, utrudnia rozwéj wiekszosci podmiotow
poprzez samofinansowanie, ograniczajac stosowanie stopy
zwrotu przedsiewziecia jako miary jego efektywnosci.

Aby zyski spoteczne miaty rownorzedng wage w stosun-
ku do zyskow finansowych i byty brane pod uwage w decy-
zjach inwestycyjnych, konieczne jest:

« stworzenie zasad pomiaru tych zyskéw,

+ stworzenie ram formalno-prawnych dla ich ewidencji na
rowni z zyskami finansowymi,
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« liberalizowanie zasad ich transferu pomiedzy uczestnika-
mi zycia gospodarczego,

+ nadanie statutowych uprawniert w odniesieniu do insty-
tucji finansujacej uzywajacej miary ,zysku spotecznego”,
uprawnienia takie nie sa spotykane w przypadku banku
[Finansowanie..., 2006, dok. elektr., s. 33].

4.3.NARZEDZIA POMIARU EFEKTOW SPOLECZNYCH
W OCENIE PROJEKTOW - PROPOZYCJA

Podstawowym zadaniem jest stworzenie alternatyw-
nego, przyjaznego podmiotom spotecznym, zwiaszcza tej
~gorszej finansowo” wiekszosci, systemu ich uwiarygodnia-
nia wobec sektora finansowego i instytucji rozdzielajacych
$rodki unijne. Ponizsze uwagi nalezy potraktowac jako pro-
pozycje do dyskusji nad wskaznikami oceny przedsiewzie¢
spotecznych.

Ocena merytoryczna efektywnosci przedsiewziecia spo-
tecznego powinna przebiega¢ dwutorowo jako:

- ocena ekonomiczno-finansowa (wystarczajgca w przypad-
ku przedsiewzie¢ komercyjnych),

« ocena kosztéw i korzysci spotecznych jako korekta oceny
ekonomiczno-finansowej przedsiewziecia.

W efekcie proponuje sig, by do analizy w czysto finan-
sowym wymiarze zastosowa¢ wobec tego sektora ,naktad-
ke” w postaci oceny wymiaru spotecznego wraz z kryteriami
jego kwantyfikacji (np. oddziatywanie spoteczne na lokalna
lub regionalna spotecznoé¢). W konsekwencji w ocenie kaz-
dego projektu spotecznego nalezy zdefiniowac pojecia,,pro-

"

duktu spotecznego”, ,kosztédw i korzysci spotecznych”, ,efek-
tywnosci spotecznej’, ,zyskdw spotecznych” oraz ,spotecznej
wartosci dodanej”.

W ocenie projektow spotecznych nalezy uwzgledniac
standardy powszechnie obowigzujace wszystkich wniosko-
dawcéw (stosowane przez banki czy instytucje Unii Europej-
skiej), uzupetniajac ja ,naktadky” w postaci oceny kosztow
i korzysci spotecznych. taczne zestawienie aspektéw finan-
sowych i spotecznych powinno da¢ efekt koricowy. Nalezy
tutaj zwrdci¢ uwage, iz w ocenie projektow spotecznych
osiggniecie standardowych czy pozadanych efektéw eko-
nomiczno-finansowych nie jest konieczne. Pewne procesy,
np. popularyzacja edukacji, kultury, sportu nigdy nie beda
Lrentowne” w wymiarze czysto finansowym - ujemna ren-
towno$¢, zaktualizowana wartos¢ netto (NPV) czy wewnetrz-
na stopa zwrotu (IRR) nie powinny dyskwalifikowa¢ projektu
spotecznego, jak to sie dzieje w przypadku projektéw for pro-
fit, dyskwalifikacja projektu spotecznego powinna nastapic
w przypadku ujemnej,rentownosci spotecznej”.

Metodologiczng podstawg spotecznej ,naktadki” oceny
projektu inwestycyjnego powinien by¢ rachunek kosztéw
i korzysci alternatywnych, bazujacy na wycenie wzglednej
roznych alternatyw wyboru, z ktérych kosztem alternatyw-
nym jest najkorzystniejsza, niewybrana alternatywa. Typowy
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przyktad ,co$ kosztem czegos” moze zawierac sie w sformu-
towaniu, ze aktywizacja sportu wéréd mtodziezy zmniejsza
skale patologii spotecznej w tej grupie, mozna zatem uznac
ja za korzys¢ alternatywna, przektadajaca sie na konkretne
wartosci finansowe, w tym przypadku koszty zwalczania
przestepczosci, narkomanii i innych patologii facznie ze
zmniejszong odpornoscia oraz kondycja fizyczna i psychicz-
ng mtodziezy.

Drugi, wymagajacy rozwiazania problem projektéw spo-
tecznych, ktéry wynika z oceny kosztéw i korzysci alterna-
tywnych, wiaze sie z niska kwantyfikowalnoscia ich celéw.
Projekty spoteczne cechuje duza ilos¢ aspektéw jakoscio-
wych, niewymiernych ekonomicznie i statystycznie, decydu-
jacych o ostatecznym rachunku kosztéw i korzysci spotecz-
nych przedsiewziecia. Mozna tutaj zastosowac stosowane w
przypadku projektéw unijnych wskazniki produktu, rezulta-
tu i oddziatywania, ustalajac dla kazdego wskaznika zestaw
szczegotowych kryteriéw ,twardych” i ,miekkich’, podlegaja-
cych ocenie bonitacyjnej.

Trzecim problemem projektéw spotecznych jest rela-
tywnie dtugi okres zwrotu, czesto przekraczajacy mozliwo$¢
monitoringu zrealizowanych kosztéw i korzysci. Przyktado-
wo nakfady finansowe na upowszechnienie edukacji czy
kultury, moga przynies¢ oczekiwane efekty dopiero w na-
stepnych pokoleniach. Tak dtugiego okresu zwrotu nie jest
w stanie monitorowac¢ zadna jednostka finansujaca, lecz za-
tozenie, ze jezeli pewne naktady (...) po pieciu latach nie przy-
niosty spodziewanych efektéw, a moze nawet przyniosty straty
w wymiarze finansowym, to projekt jest zty lub nieefektywny”
jest zbyt powierzchowne. Nalezy w projektach wzig¢ pod
uwage fakt, iz inwestycja spoteczna przyniesie efekty po
relatywnie dtugim czasie. W krétkim okresie nalezy jednak
przyjac ich niska weryfikowalnos¢, co niesie ryzyko poten-
cjalnych naduzy¢, stad sprawdzonym modelem jest stwo-
rzenie organu nadzoru, ktéry dokonywatby biezacej oceny
zasadnosci naktadow i efektow.

Czwartym specyficznym aspektem projektéw spotecz-
nych jest zatozona masowos¢ efektdw spotecznych, ktéra
czesto w wymiarze finansowym z zatozenia moze by¢ nieren-
towna: nowoczesne boisko sportowe, kort tenisowy, dobra
prywatna szkota, szpital, elitarna wystawa czy koncert, moga
przynie$¢ korzyéci w wymiarze finansowym, lecz nie przynio-
s korzysci w wymiarze spotecznym (przymiotnik ,spotecz-
ny” oznacza w tym przypadku ,masowy”, ,obejmujacy cate
spoteczenstwo”). W tym przyktadzie cele spoteczne beda
realizowane bez problemu, przynoszac zyski w wymiarze
finansowym jesli beda adresowane do elit spoteczenstwa.
Projekty tego typu, mimo iz w swej misji realizuja cele spo-
teczne, nalezy jednak traktowac jak biznes for profit zoriento-
wany na okreslone, wyselekcjonowane rynki docelowe. Pro-
jekty podmiotéw ekonomii spotecznej sg adresowane nie do
elit, lecz czesto do tych warstw spoteczenstwa, w ktérych nie
mozna liczy¢ na rynkowa alokacje i komercje - ograniczona
jest zatem ich mozliwos$¢ generowania zyskow.

Pigtym specyficznym aspektem projektéw spotecznych
jest ich komplementarno$¢ i substytucyjnos¢ z polityka
spoteczna panstwa, prowadzaca do likwidowania przyczyn,
a nie - jak w przypadku pomocy spotecznej - likwidowania
skutkow niekorzystnych zjawisk. W makroekonomicznym
wymiarze podmioty trzeciego sektora zwiekszajg i rozwija-
ja zakres polityki spotecznej panstwa, natomiast eliminujac
dysproporcje spoteczne stymuluja harmonijny rozwéj spo-
teczny, przyczyniajac sie do wzrostu gospodarczego w dtu-
gim okresie. Jest to przestanka przemawiajaca za aktywnym
wigczeniem sie budzetu panstwa i samorzadéw do wspoffi-
nansowania projektéw spotecznych, poniewaz w ten sposéb
mozna osiggnac¢ efekty synergiczne (np. tworzenie miejsc
pracy dla niepetnosprawnych przez NGO jest w wymiarze fi-
nansowym i spotecznym korzystniejsze niz renta czy zasitek
z budzetu z tytutu niezdolnosci do pracy).

Széstym elementem oceny projektow spotecznych jest
brak ich poréwnywalnosci ze wzgledu na zréznicowanie ich
misji. O ile ocena finansowej wykonalnosci projektéw jest
wzglednie wystandaryzowana i pozwala na poréwnywanie
projektéw (wskazniki rentownosci i ptynnosci finansowej,
rotacji wybranych sktadnikéw kapitatu obrotowego), o tyle
kazdy projekt spoteczny musi by¢ oceniany za pomoca inne-
go zestawu kosztéw i korzysci, dostosowanego do konkretnej
sytuacji decyzyjnej. Zestaw kosztow i korzysci alternatywnych
bedzie miat miejsce w przypadku dziatalnosci sportowo-re-
kreacyjno-zdrowotnej, inny w przypadku aktywizacji osob
niepetnosprawnych czy wykluczonych, inny jeszcze w przy-
padku przedsiewzie¢ oswiatowych itp. W efekcie uzyskujemy
subiektywny wynik, ktory poprzez poréwnanie poszczegdl-
nych alternatyw ostatecznie decyduje o przyjeciu danego
wariantu, a zestawienie go z najkorzystniejsza, niewybrang
alternatywa stanowi koszt wyboru. Tak sie dzieje w przypad-
ku celéw roztacznych, m.in. obiekt sportowy czy dom kultury,
s jednak cele zbiezne, np. budowa obiektu sportowego jest
zbiezna z budowg domu kultury w sensie przeciwdziatania
patologiom spotecznym. W przypadku celéw zbieznych, moz-
na wypracowac wzglednie wystandaryzowany zestaw kryte-
riéw oceny wzglednej (np. w kazdym projekcie spotecznym
mozna za korzysci i koszty alternatywne uzna¢ harmonizacje
i egalitaryzacje proceséw spotecznych w réznych wymiarach
czy eliminacje réznych patologii spotecznych).

5. REASUMPCJA PROBLEMU, WNIOSKI

Problem wyceny wartosci spotecznej przedsiewzie¢
zaczynaja dostrzegac réwniez podmioty komercyjne (wy-
cena ksiegowa i dochodowa tego samego przedsiewziecia
moze wykazywac znaczne roznice). Coraz czesciej moéwi sie
o aktywach, ktére nie maja nalezytego odzwierciedlenia
w sprawozdawczosci finansowej, z uwagi na ich niska kwan-
tyfikowalnos¢ i czesto wysokg zmiennos¢ (kapitat spoteczny
i intelektualny, wiarygodnos¢, pozycja konkurencyjna itp.).
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Nieuwzglednienie tych aspektéw w bilansie powoduje, ze
nawet w odniesieniu do komercyjnych przedsiebiorstw, ana-
liza i ocena ich aktywow w czysto finansowym wymiarze jest
coraz mniej wiarygodna. Tym bardziej w odniesieniu do in-
stytucji ekonomii spotecznej, kryteria pozafinansowe powin-
ny mie¢ zapewniong wiasciwg wage, zwtaszcza w aspekcie
spotecznego czy regionalnego oddziatywania przedsiewzie-
cia. Coraz czesciej mowi sie o potrzebie gtebszej rewolucji

w rachunkowosci XXI wieku w kontekscie specyfiki trzeciego

sektora i niskiej kwantyfikowalnosci kapitatu intelektualne-

go, uczestniczacego w coraz wiekszym stopniu w procesach
gospodarczych i czesciej decydujacego o ich efektywnosci

(ostatnia uwaga dotyczy réwniez sektora komercyjnego).

Wskazane jest zatem, poréwnywanie w projektach spo-
tecznych dwéch wariantéw dziatania spotecznego (wniosko-
wanego przedsiewziecia) oraz zaniechanie takiego dziatania

(niewybrana alternatywa), nastepnie kwantyfikowanie kom-

ponentéw kosztédw i korzysci spotecznych (dobrane dla kaz-

dego projektu spotecznego indywidualnie z zastosowaniem
metod badan jakosciowych, np. metody bonitacji punkto-
wej) oraz ich przetozenie na wartosci finansowe. Poréwna-
nie obydwu wariantéw powinno da¢ odpowiedz czy warto
inwestowacé w przedsiewziecie. Ocena wzgledna wariantéw

(réznica miedzy wariantem bazowym dziatania i wariantem

zaniechania dziata) powinna by¢ korzystniejsza dla inicja-

tyw spotecznych. Réznica efektow miedzy wariantami (,zy-
ski spoteczne”) na korzys¢ wnioskowanego przedsiewziecia,
powinna stanowi¢ przestanke do pozytywnej weryfikacji
wstepnej przedsiewziecia. Istnieje jednak problem kwanty-
fikacji kosztéw i korzysci zaniechania dziatan, ktéry musi by¢
sprowadzony do poréwnywalnosci w ujeciu finansowym.

Czynniki podlegajace kwantyfikacji nalezy wyceni¢ ilos-
ciowo, czynniki nie podlegajace temu procesowi oszacowaé
tak, aby projekt byt wiarygodny i przekonywujacy dla dona-
tora.

W ramach operacjonalizacji kryteriéw oceny proponuje
sie:

« do rachunku efektywnosci ekonomicznej przedsiewzie¢
(np. standardowe kryterium NPV/IRR) wprowadzi¢,nakfad-
ke korygujaca” w postaci rachunku spotecznych kosztéw
i korzysci alternatywnych, w efekcie uzyskane wskazniki
spotecznej NPV/IRR stanowi¢ beda ostateczne kryterium
efektywnosci przedsiewziecia,

« w miejsce majatkowych, wprowadzi¢ na wieksza skale za-
bezpieczenia osobowe wobec podmiotéw ekonomii spo-
tecznej oraz wypracowac instytucjonalny system gwaran-
¢ji, poreczen i monitoringu, wyspecjalizowany w obstudze
NGO,

« stworzy¢ model kwantyfikacji efektéw spotecznych jako
dzwigni efektéw ekonomiczno-finansowych w dtugim
okresie,

« zastapic¢ w ocenie podejscie krotkookresowe i partykular-
ne, podejsciem dtugodystansowym, holistycznym i kom-
pleksowym.
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JOANNA SLUSARCZYK

Dwie drogi przedsiebiorczosci

realizujgcej cel spoteczny

Jesli chcemy poznac czas, musimy prébowac zgtebic problem socjalny. Kto go zrozumie, zna wspétczesnosc,
kto go nie zrozumie, dla niego wspétczesnosc i przysztos¢ pozostajq zagadkq

1.WSTEP

Podejmowana aktualnie préba teoretycznego usyste-
matyzowania oraz wyodrebnienia pod wzgledem organiza-
cyjnym i prawnym przedsiebiorstwa spotecznego z sektora
gospodarki spotecznej w Polsce, jest rezultatem wczesniej-
szego zainteresowania tego typu organizacjami gtdéwnie
w Unii Europejskiej. Rbwnolegle coraz wiekszego znaczenia
nabiera koncepcja Spotecznego Zaangazowania Biznesu
(Corporate Social Responsibility - CSR). Maja na to wptyw
determinanty zaréwno ekonomiczno-polityczne, spoteczne
jak i etyczne.

Celem artykutu jest rozpoznanie przyczyn rozwoju przed-
siewziec spotecznych i komercyjnych, realizujacych cele spo-
teczne w Unii Europejskiej, ze szczegdlnym uwzglednieniem
Polski. Przede wszystkim chodzi jednak o scharakteryzowa-
nie tych dwéch form przedsiewzie¢ oraz wskazanie na pod-
stawowe miedzy nimi réznice.

2. PODSTAWOWE UWARUNKOWANIA ROZWOJU
PRZEDSIEBIORCZOSCI REALIZUJACEJ CEL SPOLECZNY
W UNII EUROPEJSKIEJ

Wzrost znaczenia przedsiebiorczosci realizujacej cele
nie tylko $cisle biznesowe, ale tez spoteczne, jest rezultatem
gtebokich przemian spoteczno-gospodarczych zachodza-
cych w ostatnim trzydziestoleciu w Europie. Majg one wielo-
raki wymiar: spoteczny, polityczno-gospodarczy i etyczny.

Najwazniejsze wedtug autora spoteczne determinanty
rozwoju przedsiebiorczosci spotecznej wynikaja z istnienia
réznic w poziomie zycia poszczegoélnych grup spotecznych.
Réznice te wystepuja pod réznorodnymi postaciami i maja

Emanuel von Ketteler

swoj poczatek juz w przedszkolnym okresie rozwoju czto-
wieka, wystepujac az po ,jesien jego zycia” Od dtuzszego
czasu powszechnie znany jest fakt wystepowania w kazdym
wiasciwie spoteczenstwie, grup ludnosci zaliczanych do tzw.
»grup wysokiego ryzyka wykluczenia spotecznego”. Jak do-
tad, nie udato sie jednak wypracowac uniwersalnego roz-
wiazania, przeciwdziatajagcego mechanizmowi marginalizacji
spotecznej osoby ludzkiej.

W integrujacej sie Europie, zwfaszcza po kolejnych
poszerzeniach Unii Europejskiej, obserwowana jest nieko-
rzystna tendencja nasilania i nawarstwiania sie réznorod-
nych probleméw spotecznych (grozacych eskalacja napiec
spotecznych), wynikajaca gtdwnie z masowosci imigracji
i emigracji. Poszczeg6lne kraje ponosza wysokie koszty
emigracji, widoczne w powigzaniu ze struktura wiekowa
ludnosci. W krajach docelowych emigrantéw wystepuja
natomiast problemy zwigzane z ich integracja. Powyzsze
problemy, w wiekszej lub mniejszej skali, wystepuja aktu-
alnie w wiekszosci panstw europejskich [Hausner, Kwiecin-
ska, 2006].

Przestanki polityczno-ekonomiczne rozwoju przedsie-
wzie¢ spotecznych i komercyjnych, realizujacych cele spo-
teczne, s dyktowane pogtebiajacym sie kryzysem finanséw
publicznych, ktérego skutkiem jest brak wystarczajacej ilosci
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srodkéw finansowych na realizacje zobowigzan socjalnych,
oczekiwanych przez zainteresowane grupy spoteczne [Les,
2007]. Réwnolegle nastepuje zasadnicza zmiana wéréd $ro-
dowisk akademickich i politycznych w zakresie postrzegania
form realizacji skutecznej polityki spotecznej’. Juz od pew-
nego czasu nadrzednym celem polityki spotecznej stato sie
stymulowanie beneficjentéw w kierunku aktywizacji zawo-
dowej [Rymsza, 2007, dok. elektr.].

W Europie, zwtaszcza w panstwach lezacych w jej $rod-
kowej czesci, brakuje stabilnie uksztattowanej sceny poli-
tycznej. Powyzszy fakt ma bardzo negatywne konsekwencje
dla zapewnienia ciagtosci reform spotecznie pozadanych.
Stojace przed obliczem wyboréw partie polityczne, agituja
w swoich kampaniach na rzecz obnizania podatkéw celem
zdobycia elektoratu, deklarujac jednocze$nie poprawe zycia
najubozszych grup spotecznych. Powyzsze obietnice wy-
borcze zawierajg w sobie antagonizm, pogtebiaja niepokdj
i rozwarstwienie spoteczne. Wspotczesne panstwo z powodu
ewolucji, jaka dokonata sie na przestrzeni lat w zakresie rea-
lizowanych przez nie funkgji, nie moze skutecznie realizowac
celéw spotecznych.

Natura etyczna (moralna) wynika z wewnetrznych decyzji
kazdego obywatela, niezaleznie od rozmiaru odpowiedzial-
nosci jaka na nim spoczywa z racji zajmowanego stanowiska.
Polega ogdlnie na solidaryzmie i empatii z osobami narazo-
nymi na wykluczenie spoteczne? [Kwasnicki, 2005, s. 13-14].
Bogactwo tworzone przez poszczegoélne kraje (w ujeciu naro-
dowym) czy $wiat (w ujeciu ponadnarodowym) powinno by¢
dzielone tak, aby zapewni¢ przyzwoite i godne zycie z mozli-
woscig zapewnienia kazdemu cztowiekowi petnego uczestni-
ctwa w spoteczenstwie, tymczasem nie zawsze tak sie dzieje.

Unia Europejska dostrzegta problemy, z jakimi borykaja
sie wspdtczesnie jej panstwa cztonkowskie i spotecznos¢,
a wyrazem tego jest powszechnie znana Strategia Lizbon-
ska z 2000 roku. Zobowiazania z Lizbony przyjeto sie uwazaé
za priorytetowe uznanie idei przedsiebiorstwa wspétod-
powiedzialnego i wspoétuczestniczacego w rozwigzywaniu
problemoéw spotecznych Unii Europejskiej [Opinia, 2006,
dok. elektr.]. Wyznaczono wéwczas dla Unii podstawowy
cel na najblizsze lata, polegajacy na zapewnieniu trwate-
go, zrbwnowazonego rozwoju gospodarczego, m.in. po-
przez modernizacje dotychczasowego modelu spotecznego
i rozwdj przedsiebiorczosci. Osiagniecie zatozen lizbonskich
opierac sie powinno na europejskiej efektywnosci gospo-
darczej, ktorej wynikiem ma by¢ utworzenie europejskiego
obszaru dobrobytu?.

1 Wspotczesny model pomocy spotecznej zmienia sie w kierunku, w ktérym obok paristwa,
rynku i rodziny, coraz wieksza role w dostarczaniu ustug spotecznych dla réznych grup ludno-
$ci, spefniaja organizacje trzeciego sektora.

2 Wraz z rozwojem $wiata ujawnity sie nowe formy ubostwa, bedace wynikiem wyprzedzenia
tempa rozwoju ekonomicznego, rozwojem kulturowym. Nie mowi sie juz tylko o ubdstwie
w sensie materialnym, ale rdwniez o ubdstwie kulturowym, przejawiajacym sie we wszelkich
formach dyskryminacji.

3 Spoteczny dobrobyt nalezy rozumiec jako dostateczna podaz débr publicznych (czyste rze-
ki, zadbane ulice i parki, wysoki poziom szkolnictwa), a nie jako mozliwosci konsumpcyjne
ludnosci.
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Tak pojmowany wzrost gospodarczy w Europie mozliwy
jest do osiggniecia przy wspoétistnieniu mechanizmoéw ryn-
kowych i efektywnie dziatajacym systemie socjalnym [Les,
2007]. Koncepcja europejskiego modelu spotecznego bazuje
na wspolnej wizji spoteczenstwa, podzielanej przez wszystkie
kraje cztonkowskie Unii, ktéra obliguje je do osiagniecia ta-
kich celow czastkowych, jak ochrona jednostek i grup przed
ryzykiem gospodarczym i socjalnym, zagwarantowanie god-
nego dochodu i warunkéw zycia z mozliwie petnym uczest-
nictwem w zyciu spotecznym, przeciwdziatanie dyskrymina-
¢ji i tworzenie réwnych szans dla wszystkich, ochrona przed
marginalizacjg i integracja spotecznie wykluczonych oraz
przerwanie btednego kotfa genetyki socjalnej.

Europejski model taczy kwestie gospodarcze ze spotecz-
nymi poprzez odpowiedzialna spotecznie gospodarke ryn-
kowa. Zmierza do réwnowagi pomiedzy konkurencyjnoscia
a solidarnoscia i sprawiedliwoscia spoteczna, majac na celu
spojnosc i wzrost gospodarczy [Jarré, 2007, dok. elektr.]. Wy-
razem dalszego wzrostu rangi koncepcji odpowiedzialnego
biznesu jako jednego z kluczowych obszarédw zaintereso-
wan polityki gospodarczej Unii Europejskiej, byto przyjecie
w 2001 roku przez Komisje Europejska kluczowych doku-
mentéw, w tym Zielonej Ksiegi, ktéra systematyzuje idee
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu na poziomie euro-
pejskim. W powyzszym dokumencie zaproponowano troja-
kie kryterium oceny przedsiebiorstwa: wynik ekonomiczny,
wptyw na srodowisko i kapitat spoteczny [Green Paper, 2001,
dok. elektr.]. Kolejnym dokumentem wydanym na szczeblu
unijnym, stanowigcym rozwiniecie koncepcji odpowiedzial-
nego biznesu w Europie, byto przyjecie i ogtoszenie przez
Komisje Europejska Biatej Ksiegi, w ktérej zwraca sie uwage
na potrzebe rozwoju instrumentéw spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu i role edukacji. Na mocy dokumentu na-
stapito wigczenie CRS do polityki Unii Europejskiej [White
Paper, 2001, dok. elektr.].

Powyzsze dokumenty wyznaczaja kierunki rozwoju
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w krajach
cztonkowskich Unii Europejskiej.

3.ISTOTA ORAZ CEL DZIAtANIA PRZEDSIEBIORSTWA
SPOLECZNEGO

Przedsiebiorstwo spoteczne nalezy do nowej generacji
instytucji gospodarki spotecznej, stanowiac réwnoczesnie
element gospodarki rynkowej, podobnie jak przedsiebior-
stwo prywatne. Konstytutywna réznica pomiedzy nimi, wy-
nika z przyjetej hierarchii wartosci przy tworzeniu misji i ce-
|6w dziatania. Zatozyciele powyzszych organizacji powoduja
i podejmuja dziatanie animowane odmiennymi warto$ciami
oraz celami. W przewazajacym stopniu sg to wartosci i cele
konstrukcyjne, stanowiace o istocie organizacji.

Za priorytetowy cel swego funkcjonowania przedsiebior-
stwo spoteczne przyjmuje rozwigzanie konkretnych proble-
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mow spotecznych, co bynajmniej nie jest rownowazne z ba-

gatelizowaniem ekonomicznej sfery dziatalnosci tego typu

przedsiebiorstw. Sfera ta jest réwnie istotna, lecz zdolno$¢
do samofinansowania sie konkretnego przedsiebiorstwa
spotecznego, powinna by¢ rozpatrywana pod katem ,stop-

nia trudnosci” realizowanej misji spotecznej [Fraczak, 2006,

dok. elektr.]. Powodzenie przedsiebiorstwa spotecznego od-

zwierciedlaja pozytywne zmiany, zachodzace gtéwnie w jego
otoczeniu - ograniczenie przestepczosci i choréb, wzrost po-

ziomu wyksztatcenia i kultury [Kwasnicki, 2005].

W obszernejliteraturze przedmiotu funkcjonuje mnogosé
definicji przedsiebiorstwa spotecznego. Celem przyblizenia
tego pojecia przytoczono ponizej kilka z nich. Pierwsza, au-
torstwa rzadu brytyjskiego, definiuje przedsiebiorstwo spo-
teczne nastepujaco (...) instytucja prowadzqca dziatalnos¢
gospodarczq, ktéra wyznacza sobie cele scisle spoteczne i ktéra
inwestuje wypracowane nadwyzki, zaleznie od wyznaczonych
sobie celéw w dziatalnos¢ lub we wspdlnote, zamiast kierowac
sie potrzebgq osiggania maksymalnego zysku na rzecz akcjona-
riuszy lub wiascicieli [Herbst, 2006, dok. elektr.]. Przytoczona
definicja eksponuje cele spoteczne, a osiagniecie efektywno-
$ci ekonomicznej przez przedsiebiorstwo ma stuzy¢ jedynie
petniejszej realizacji zatozonych celéw.

Wyczerpujacg definicje przedsiebiorstwa spotecznego
zaproponowata E. Le$ [2006, dok. elektr], ktéra okreslita
je jako:

« podgrupe ekonomii spotecznej zorientowanq na rynek (mar-
ket-oriented social economy) i pojmowang jako odrebng, zu-
petnie nowq instytucje gospodarki spotecznej, ktérej celem
jest osiggniecie ekonomicznej réwnowagi dzieki udanemu
potqczeniu rynkowych i nierynkowych zrédet finansowania
oraz zasobow niepienieznych (praca spoteczna) i dochodéw
z ofiarnosci prywatnej,

« wyraz przedsiebiorczosci organizacji trzeciego sektora, ktdre
rozwijajqc dziatalnos¢ gospodarczq tqczy w sobie klasyczny
solidaryzm z duchem przedsiebiorczosci,

« odpowiedz? instytucjonalng organizacji trzeciego sektora
na problemy finansowania organizacji non profit, ktére wy-
nikty z transformacji powojennego parstwa opiekuriczego
oraz spadek ofiarnosci.

Rozwoj przedsiebiorczosci spotecznej wérdd organizacji
trzeciego sektora implikuje, wedtug autorki, innowacyjnos¢
i efektywnos¢ dziatania, stanowiac antidotum na coraz po-
wazniejsze problemy zwigzane z finansowaniem podstawo-
wej dziatalnosci tego typu organizacji. Autorka reprezen-
tuje poglad, ze gtéwnym celem dziatania przedsiebiorstwa
spotecznego jest korzy$¢ ekonomiczna, jedynie wskazujac
w tym podejsciu na role spoteczna, ktérg tez ma do spet-
nienia.

Odmienny poglad na istote przedsiebiorstwa spotecz-
nego prezentuja J. Hausner, N. Laurisz i S. Mazur [2007, dok.
elektr.], definiujac je jako specyficznq czqstke gospodarki ryn-
kowej, lokujgcq swoje cele i misje poza rynkiem. Stwierdzaja
oni, ze przedsiebiorstwo spoteczne jest spoiwem fgczacym

atrybuty ekonomii spotecznej z wolnorynkowymi zasadami.

Wedtug autoréw, przedsiebiorstwo spoteczne powinno umie

sobie stworzy¢ solidne podstawy finansowe na rynku w celu

swojego sprawnego funkcjonowania.

J. Defourny proponuje bardziej zwieztg definicje przed-
siebiorstwa spotecznego, wedtug niego Przedsiebiorstwa
spofeczne to dziatajgce nie dla zysku prywatne organizacje,
dostarczajqce towary lub ustugi, ktérych wyraznie okreslonym
celem jest przynoszenie korzysci spoteczeristwu. Opierajq sie
na dziataniach wspélnotowych, a w sktad swoich wtadz wybie-
rajq przedstawicieli réznych zainteresowanych grup. Organi-
zacje te same ponoszq ryzyko ekonomiczne zwiqgzane ze swojq
dziatalnoscig. [Defourny, 2008, dok. elektr.]. Autor podkresla
prywatny charakter organizacji, niezalezno$¢ w podejmowa-
niu decyzji wynikajacej z niezaleznosci finansowej. Duza au-
tonomia przedsiebiorstwa spotecznego jest konsekwencja
i przywilejem, wynikajacym z ponoszenia ryzyka ekonomicz-
nego na rynku.

Dwdjka amerykanskich autoréw R. Martin i S. Osberg
[2007, dok. elektr., s. 5] proponuje nowe, atrakcyjne ujecie
przedsiebiorczosci spotecznej. Uwazaja oni, ze czynnikiem
wyrdzniajacym przedsiebiorstwo spoteczne od pozostatych
organizacji jest postawa przedsiebiorcy: Przedsiebiorca spo-
teczny powinien okreslac osobe, ktérej dziatania sq wymierzo-
ne w nieszczesliwg, lecz stabilnq réwnowage, ktéra przyczynia
sie do zaniedbania, marginalizacji czy cierpienia czesci ludz-
kosci, kto wywiera wptyw na te sytuacje uzywajqc natchnienia,
bezposredniego dziatania, kreatywnosci, odwagi i hartu, kto
dqzy i w koncu przyczynia sie do stworzenia nowej, stabilnej
réwnowagi, ktéra zapewnia trwate korzysci grupie docelowej
i catemu spoteczeristwu. Wedtug autorédw istote przedsie-
biorstwa spotecznego stanowi warto$¢ w formie korzysci,
niosacych za soba trwatg przemiane spoteczenstwa. Przed-
siebiorstwo spoteczne juz na etapie tworzenia swojej misji
powinno okresdli¢ osoby, na ktérych zycie chce korzystnie
wptynac.

T. Kazimierczak uwaza, ze przedsiebiorstwo spoteczne
okreslaja trzy cechy:

« prymat celéw spofecznych nad generowaniem zyskéw, wy-
mdg ,uspotecznienia” nadwyzki przychoddw,

« niekomercyjny charakter zasobow, mobilizowanie zasobéw
(subwencji, darowizn, praca ochotnicza) na rzecz pozytku
spotecznosci lub grup celowych,

« stosowanie szczegdlnych metod organizacyjnych: autonomia
(czy nawet catkowita niezaleznos¢), demokratycznos¢ proce-
su podejmowania decyzji [Kazimierczak, 2007, dok. elektr.].

Autor wyraznie podkresla, ze w przypadku przedsiebior-
stwa spotecznego efektywnos$¢ ekonomiczna nie jest naj-
istotniejsza, chociaz moze by¢ wazna. Najwazniejszym kry-
terium sprawnosci dziatania przedsiebiorstwa spotecznego
jest stopien realizacji misji spotecznej.

Z zaprezentowanych definicji wynika, Zze organizacja
powinna spetni¢ szereg warunkdéw, aby mogta prowadzi¢
dziatalno$¢ gospodarcza w formie przedsiebiorstwa spo-
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tecznego. Przede wszystkim dziatalnos¢ ta powinna zawierac
element ryzyka, charakteryzujacego podmioty uczestnicza-
ce w wolnorynkowej konkurencji. Przedsiebiorstwo powinno
stosowac demokratyczne i partycypacyjne style zarzadzania
oraz pomagac okreslonej kategorii 0séb. Autorzy zgodnie
podkreslajg wage ekonomicznego aspektu dziatania organi-
zacji. Aby organizacja mogta pretendowac do miana przed-
siebiorstwa spotecznego musi spetnia¢ podstawowe warun-
ki, ekonomiczna niezalezno$¢ stanowi bowiem podstawe
istnienia i funkcjonowania przedsiebiorstwa realizujacego
cele spoteczne.

Tak rozumiana przedsiebiorczo$¢ stanowi czynnik zmia-
ny nie tylko gospodarczej, ale gtéwnie spotecznej. Przed-
siebiorstwo spoteczne otwiera sie na specyficzne potrzeby
0s6b stabozatrudnialnych lub posiadajacych niskie kwali-
fikacje zawodowe oraz przejsciowe problemy natury spo-
tecznej i egzystencjalnej, poprzez umozliwienie im podje-
cia pracy, ktora stanowi niejednokrotnie najskuteczniejszy
element terapii lub socjalizacji [Le$, 2004]. Przedsiebiorstwo
spoteczne osigga cel sprawnosci dziatania, nadajac nowa
i lepsza tres$¢ zycia wybranym grupom spotecznym. Za prio-
rytetowe cele funkcjonowania przedsiebiorstw spotecznych
uwaza sie:

« zwiekszenie szansy zatrudnienia na otwartym rynku pracy
0s6b zatrudnionych czasowo w tego typu przedsiebior-
stwie lub po odbyciu treningu przywarsztatowego,

- oferowanie stabilnych, uzasadnionych gospodarczo
miejsc pracy dla oséb defaworyzowanych,

- oferowanie miejsc pracy dla oséb z negatywnym roko-
waniem co do ich mozliwosci integracji na otwartym ryn-
ku pracy (osoby niepetnosprawne w duzym stopniu lub
z ciezkim uposledzeniem spotecznym),

- resocjalizacja problemowych grup spotecznych: alkoho-
likow, narkomandw, bylych wiezniéw (poprzez wykorzy-
stanie w terapii aktywnosci produkcyjnej i zapewnienie
kontaktow grupowych).

Aktualnie Polska znajduje sie w okresie eksperymentowa-
nia na polu teoretycznego i prawnego usystematyzowania
poje¢ zwigzanych z przedsiebiorstwem spotecznym?. Sytua-
cje dodatkowo komplikuje niejednolitosc i rozlegtos¢ obsza-
ru dziatania istniejacych juz podmiotéw gospodarki spotecz-
nej. W chwili obecnej w zasadzie brak jest jednoznacznych
rozwigzan instytucjonalno-prawnych, umozliwiajacych funk-
cjonowanie i rozwdj przedsiebiorstw spotecznych. W swietle
polskiego ustawodawstwa prowadzenie przedsiebiorstwa
spotecznego jest co prawda mozliwe, jednakze dziatalnos¢
ta jest bardzo utrudniona. Dziatalnos¢ tego typu ,podpinana
jest” pod takie formy jak stowarzyszenia, fundacje, zaktady
aktywnosci zawodowej, spotdzielnie socjalne oraz centra
i kluby integracji spotecznej. Przyktadowo, fundacje i stowa-

4 Obecnie trwaja w Polsce prace nad przygotowaniem ustawy o przedsiebiorstwie spofecz-
nym. Autorzy J. Hausner i H. Izdebski [Hausner, Izdebski, 2007, dok. elektr] proponuja rozwia-
Zania organizacyjno-prawne, zgodne z ideg obowigzujaca w krajach europejskich, w ktérych
przedsiebiorstwo spofeczne stanowi fragment gospodarki wspdlnotowej.

38 SZKICE

rzyszenia moga od 2003 roku prowadzi¢ dziatalno$¢ spotecz-
nie uzyteczna, m.in. w zakresie promocji i zatrudniania oséb
defaworyzowanych oraz rozwoju kultury®. Realizujac cele
statutowe, stowarzyszenia i fundacje moga prowadzi¢ od-
ptatna dziatalnos¢ nie dla zysku, droga sprzedazy towaréw
i ustug, wytworzonych lub $wiadczonych przez osoby bez-
posrednio korzystajace z dziatalnosci pozytku publicznego
w zakresie rehabilitacji i przygotowania do pracy zawodowej
0s6b niepetnosprawnych. Stowarzyszenia i fundacje moga
przeznaczy¢ dochdd, pochodzacy z odptatnej dziatalnosci,
tylko i wytacznie na realizacje zadan publicznych lub celéw
statutowych.

4. SPOLECZNY ASPEKT DZIALALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW PRYWATNYCH

Réwnolegle do dyskusji toczacej sie nad modelem rozwo-
ju przedsiebiorczosci w trzecim sektorze w poszczegdlnych
krajach Unii Europejskiej i nie tylko, podejmowane s3 dziata-
nia celem promowania spotecznej odpowiedzialnosci i wraz-
liwosci w Srodowisku przedsiebiorcédw prywatnych.

Przedsiebiorca kierujacy sie zasada odpowiedzialnosci
w biznesie, trafnie diagnozuje obszary problemowe najbliz-
szego otoczenia - instytucji i os6b, ktére je tworza. Taki
przedsiebiorca stuzy otoczeniu poprzez ksztattowanie ko-
rzystnych warunkdéw dla rozwoju spotecznego i ekonomicz-
nego. Widoczna oznaka podejmowania odpowiedzialnosci
spotecznej przez przedsiebiorstwo prywatne, jest wdrazanie
przez nie programéw spotecznych. Program taki nalezy ro-
zumiec¢ jako zaplanowane, najczesciej dtugotrwate dziatanie,
majace na celu rozwiazanie lub przeciwdziatanie okreslone-
mu problemowi spotecznemu. Programy spotecznego zaan-
gazowania biznesu (Corporate Community Involvement lub
Investment - CCl) zaliczane sa do rodziny dziatan z zakresu
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu CSR. Istotnym aspek-
tem réznigcym programy CCl od programoéw CRS jest dziata-
nie na korzys$¢ danej spotecznosci oraz fakt silnego powigza-
nia zakresu dziatalnosci tego typu programoéw ze specyfika
lokalna, narodowa lub ponadnarodowa. Programy CCl maja
na celu przeciwdziatanie okreslonemu pojedynczemu prob-
lemowi spotecznemu. CSR jest strategia dziatania organiza-
¢ji, uwzgledniajacg interesy spoteczne przy dazeniu do osia-
gania celu ekonomicznego. Moze obejmowac tematyke
ekologiczng, walke z problemami zdrowia, gtodu i edukacji.
W Polsce dla wiekszosci przedsiebiorstw CCl i CSR sa tozsame
[Juraszek-Kopacz, 2006, dok. elektr.].

Programy spotecznego zaangazowania biznesu powinny
by¢ zaprojektowane tak, aby zaspokaja¢ zaréwno potrzeby
spotecznosci jak i partneréw biznesowych, przynoszac obu-
stronne korzysci w postaci wzrostu potencjatu, rozwoju zaso-

5 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie (Dz.
U.z 2003, nr96, poz. 873).
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béw ludzkich oraz wzajemnego zaufania. Korzysci wynikajace

z wdrazania programow z zakresu spotecznej odpowiedzial-

nosci odnosza zaréwno przedsiebiorcy, jak i spotecznosci

lokalne [Filek, 2006, dok. elektr., s. 4]. Udziatem spotecznosci
lokalnych sg réznorodne korzysci wynikajace z angazowania
sie przedsiebiorstw prywatnych w rozwiazywanie proble-
moéw wystepujacych w ich srodowisku. Przedsiebiorstwa te
posrednicza przy nagtasnianiu i rozwigzaniu istotnych prob-
leméw, dotykajacych konkretna spotecznos¢, a poprzez swo-
jeistnienie stymuluja rozwdj gospodarczy miejscowosci oraz
przyczyniaja sie do wzrostu zamoznosci jej mieszkancéw.

Wymiernym efektem wdrazania programéw z zakresu spo-

tecznej odpowiedzialnosci przez prywatne przedsiebiorstwo

jest réwniez podnoszenie poziomu edukacji i ksztattowanie
postaw dobroczynnych.

Przedsiebiorstwa mogg realizowa¢ misje spoteczna, wy-
bierajac rézne formy pracy, zwigzane z podstawowg dziatal-
noscig operacyjng przedsiebiorstwa, poczawszy od filantro-
pii, wyrazajacej sie wspieraniem finansowym lub rzeczowym
celéw spotecznych, poprzez dtugofalowe strategiczne inwe-
stycje, a na rozwigzywaniu problemoéw spotecznych, dotyka-
jacych takze samej firmy oraz jej pracownikéw i odbiorcow,
skonczywszy. Mozliwe sg nastepujace formy zaangazowania
spotecznego [Sawicka, Ptak, Lepka, 2003, dok. elektr.]:

« pomoc rzeczowa,

« pomoc finansowa, np.: system matching funds, czyli zo-
bowiazanie firmy lub wybranej organizacji spotecznej
do pomnozenia kwoty zebranej wsréd jej pracownikow
na konkretny cel spoteczny. Z kolei system matching time
polega na wycenie przez firme pracy na rzecz organiza-
cji spotecznej zatrudnionego u siebie pracownika, celem
przekazania tej organizacji ekwiwalentu finansowego
przepracowanego czasu,

+ bezptatne ustugi, np.: firma nieodptatnie umozliwia orga-
nizacji spotecznej korzystanie z nieuzywanych zasobéw
firmy (pomieszczen, budynkéw, urzadzen),

+ kampanie spoteczne, gdzie przedsiebiorstwa angazuja sie
w przygotowanie kampanii o znaczeniu spotecznym (np.:
szklanka mleka),

« wolontariat pracowniczy,

« payroll (odpis od pensji) stanowigcy dobrowolna dekla-
racje pracownikéw firmy do regularnego przekazywania
przez siebie niewielkiej kwoty z pensji, na rzecz wybranej
organizacji spotecznej.

Dowodem na wzrost zainteresowania problematyka
spotecznego zaangazowania sie przedsiebiorstw w Polsce
jest jej obecnos¢ w specjalistycznych czasopismach. W ostat-
nich latach przeprowadzono szereg badan empirycznych
z zakresu ewolucji firm pod katem spotecznego zaangazowa-
nia. Z raportu Komunikacja spotecznego zaangazowania firm
poprzez Internet wynika, ze jedynie 10% badanych firm posia-
da spisang strategie zaangazowania spotecznego z uwzgled-
nieniem dtugofalowych celéw i rezultatéw dziatania. Bardzo
rzadko strategia spotecznego zaangazowania firmy powigza-

na jest ze strategia biznesowa lub strategig poszczegdlnych
jej dziatéw. Wiekszos¢ pracujacych na terenie Polski przed-
siebiorstw nie potrafi samodzielnie zbudowa¢ prawdziwej
strategii CRS, zgodnej z misja i potrzebami zainteresowanych
grup. Jest to zjawisko typowe dla rozwijajacych sie rynkéw.
Polskie przedsiebiorstwa na ogot nie informuja o wymier-
nych efektach strategii realizowanych w zakresie spoteczne-
go zaangazowania, nie podajg tez do publicznej wiadomosci,
w jakim stopniu udato im sie zrealizowa¢ zamierzenia, opar-
te na wskaznikach wyjsciowych. Z reguty przedsiebiorstwa
utozsamiaja efekty swej dziatalnosci spotecznej z podaniem
do publicznej wiadomosci kwoty przekazanej dotacji czy ilo-
$ci beneficjentéw lub daréw rzeczowych. Badane przedsie-
biorstwa nie potrafity udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, w jaki
sposob przekazana pomoc zostata spozytkowana i czy przy-
czynita sie do rozwigzania konkretnego problemu spoteczne-
go [Greszta, Kozakiewicz, 2007, dok. elektr.].

Wedtug ankietowanych polskich firm, spoteczne za-
angazowanie utozsamiane jest najczesciej ze wsparciem
finansowym i rzeczowym (70% wskazan), a tylko nieliczne
firmy rozumieja spoteczne zaangazowanie jako inwestycje
w rozwigzywanie probleméw spotecznych (5%) [Baranow-
ska, 2006, dok.elekrt.].

W innym badaniu, Menedzerowie 500 i odpowiedzialny
biznes, przedsiebiorstwa deklarowaty swiadomos¢ faktu,
ze spotecznosci lokalne oczekujg od nich wiekszego zaan-
gazowania w rozwigzywanie problemoéw spotecznych (81%),
ale wskazywaty, ze do rozwoju spotecznej odpowiedzialno-
$ci moze tez przyczynic sie panstwo (82%) oraz organizacje
pozarzagdowe (78%). Zdecydowana wiekszo$¢ badanych
firm deklarowata, ze oczekuje pomocy przede wszystkim
od organizacji pozarzagdowych, dysponujacych znacznym
doswiadczeniem w trzecim sektorze, a takze umiejetnoscia
doradzania przedsiebiorstwom. Badane firmy deklarowaty,
ze wspdtpraca z partnerami spotecznymi jest dla nich bar-
dzo wazna lub wazna (75%), jednakze ogranicza sie ona
do udzielania biernego wsparcia pienieznego (75%) i rzeczo-
wego (65%):[Rok, Stolorz, Stanny, 2003, dok. elektr.].

5. PODSTAWOWE ROZNICE POMIEDZY
PRZEDSIEBIORSTWAMI SPOLECZNYMI A PRYWATNYMI
W ASPEKCIE REALIZACJI CELOW SPOLECZNYCH

Wyodrebnienie zasadniczych réznic pomiedzy przed-
siebiorstwami spotecznymi a przedsiebiorstwami komercyj-
nymi w zakresie realizowanego przez nie celu spotecznego
jest mozliwe, ale nie jest fatwe. Przede wszystkim powinno
by¢ pozbawione sadéw aksjologicznych ze wzgledu na brak
empirycznych badan, weryfikujacych dziatalnos¢ typowych
przedsiebiorstw spotecznych pod katem rzeczywistego
stopnia powodzenia realizacji celéw spotecznych oraz dowo-
déw na trwate i pozytywne zmiany w zyciu reintegrowanych
obywateli.
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Najistotniejsza réznica pomiedzy przedsiebiorstwem
prywatnym a spotecznym polega na z géry zatozonej, od-
rebnej strukturze celéw dziatania tych typéw organizacji.
Dla drugiego rodzaju przedsiebiorcy cel spoteczny stanowi
najistotniejszy element jego dziatalnodci. Mozna wysunac
przypuszczenie, ze wizja realizacji konkretnej misji spotecz-
nej wyprzedza ekonomiczny i organizacyjny sposob jej re-
alizacji.

Przedsiebiorstwo spoteczne poprzez swa dziatalnos¢
umozliwia wybranej grupie oséb marginalizowanych rein-
tegracje zawodowa. Tym samym przedsiebiorstwo petni role
pomostu pomiedzy osobami wykluczonymi zawodowo a ot-
wartym rynkiem pracy.

Przedsiebiorstwu prywatnemu zasadniczo przyswieca-
ja szeroko rozumiane cele ekonomiczne, obejmujace m.in.:
zysk, wzrost wartosci firmy, zwrot z kapitatu, ptynnos¢ finan-
sowa i wzrost wartosci sprzedazy [Gruszecki, 2005, s. 58.].
Cele rdzennie biznesowe, zachowanie i pomnazanie kapi-
tatu sg atrybutem i wartosciami nadrzednymi w stosunku
do pozostatych, poza tym zawsze stanowia ograniczenie dla
innych wartosci i celéw spotecznych. Réznice w pogladach
na temat celéw dziatania przedsiebiorstwa sa jednym z po-
wazniejszych dylematéw teorii ekonomii. Najbardziej zna-
ny jest neoklasyczny model przedsiebiorstwa prywatnego,
w ktérym za fundamentalne cele dziatania uwaza sie mak-
symalizacje zysku.

Wspotczesne teorie, wyjasniajace zachowanie przedsie-
biorstw, powstaty w odpowiedzi na niejasng sytuacje wias-
cicielska oraz na skomplikowana rzeczywistos¢ spoteczno-
gospodarcza, w ktérej organizacjom przyszto funkcjonowac.
Teoria, ktdra najtrafniej opisuje przedsiebiorstwo komercyj-
ne, realizujace cele spoteczne to teoria behawioralna, nale-
z3ca do grupy teorii ,wskazujgacych na wigzki celéw”. Podda-
je ona krytyce koncepcje jedynego celu, przyjmujac ogoélne
zatozenie, ze aby przedsiebiorstwo mogto harmonijnie funk-
cjonowa¢, musi by¢ ono zdolne do wygenerowania celu
wspdlnego dla wszystkich stron w nim wystepujacych, a tak-
Ze zainteresowanych stron zewnetrznych. Przedsiebiorstwo
powinno réwniez okresli¢ swoja misje, akceptowana przez
wszystkie strony, ktéra bedzie zbiezna z celami. Fakt dziatal-
nosci przedsiebiorstwa w konkretnym srodowisku powodu-
je, ze przedsiebiorstwo ma wobec niej pewne zobowigzania.
Istnienie zaleznosci i réznego rodzaju powiazan pomiedzy
przedsiebiorstwem a jego najblizszym otoczeniem, sprawia,
ze cel w postaci maksymalizacji zysku przedsiebiorstwa pry-
watnego, staje sie jakby nie dos¢ humanitarny [Gruszecki,
2006, s. 184-1871.

Przedsiebiorstwo komercyjne w swoim dziataniu zorien-
towane jest przede wszystkim na zysk, a cel spoteczny realizu-
je tylko dodatkowo. Atutem przedsiebiorstwa komercyjnego
jest catkowita niezaleznos¢ od instytucji pastwowych i oto-
czenia zewnetrznego. Przedsiebiorstwo komercyjne samo
decyduje o wyborze misji spotecznej, ktéra chce realizowac.
Bardzo istotny jest bezposredni kontakt pracownikéw przed-
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siebiorstwa prywatnego z konkretng spotecznoscia lokalng
oraz znajomos$¢ kluczowych probleméw tejze spotecznosci.
Przedsiebiorstwo komercyjne moze ksztattowac swoje cele
spoteczne, wybierajac priorytety w oparciu o realne i aktu-
alne potrzeby spoteczne oraz biezaco reagujace na zmiany
tych potrzeb.

Bezdyskusyjna roéznica pomiedzy przedsiebiorstwem
spotecznym a komercyjnym w zakresie realizowanego przez
nie celu spotecznego, widoczna jest w sposobie alokacji
zysku wypracowanego przez powyzsze typy organizacji.
Przedsiebiorstwa spoteczne zobligowane s do wykorzy-
stania catego wypracowanego przez siebie zysku na cele
wytacznie spoteczne. Osiagniety przez nie zysk dodatkowo
wzmacnia mozliwosci dziatania przedsiebiorstw w zakresie
realizowanych przez nie celéw spotecznych. Réwnoczesdnie,
ten szczegodlny charakter gospodarki finansowej przedsie-
biorstw spotecznych, w pofaczeniu z brakiem mozliwosci
dostepu do efektywnego systemu finansowania, moze by¢
zrodtem probleméw w rozwoju tego typu przedsiebiorstw
w przysztosci.

W przypadku przedsiebiorstw komercyjnych zysk przez
nie wypracowany jest dowolnie rozdysponowany. Przedsie-
biorstwa moga inwestowac¢ posiadang nadwyzke finansowga
w dalszy rozwdj firmy poprzez poszerzanie zakresu dziatal-
nosci lub ekspansje terytorialna. Przedsiebiorstwa prywatne,
w zaleznos$ci od posiadanej przez nie formy prawnej, moga
rowniez dowolnie rozdysponowac swoj zysk pomiedzy swo-
ich pracownikéw w postaci nagréd rzeczowych lub premii
pienieznych badz udziatowcéw w postaci dywidendy z tytu-
tu posiadanych udziatéw.

6. PODSUMOWANIE

Unia Europejska dazy do zbudowania europejskiego
modelu spotecznego, opierajacego sie o fundamentalne
wartosci - solidarnos¢ spoteczna, dialog spoteczny i wspot-
dziatanie polityki gospodarczej ze spoteczna. Obliguje kraje
cztonkowskie do szukania najskuteczniejszych dla dane-
go kraju instrumentéw, tagodzacych problemy spoteczne,
a w centrum zainteresowania stawia zwtlaszcza problem
marginalizacji.

Na tym tle pojawity sie dwie drogi przedsiebiorczosci.
Pierwsza z nich stanowi przedsiebiorczos¢ spoteczna, druga
koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci w biznesie. Te dwie
drogi rozwijane sg wobec siebie nie alternatywnie, lecz row-
nolegle. Powyzsze formy dziatalnosci, stanowiacej oznaki
przedsiebiorczosci spotecznej, nie sg bytami doskonatymi.
Brak jednak badan naukowych, przesadzajacych o wiekszej
skutecznosci przedsiebiorstw spotecznych nad przedsie-
biorstwami komercyjnymi w zakresie realizowanego przez
nie celu spotecznego.

Badania dowodzg jednak, ze polskie przedsiebiorstwa
prywatne realizuja programy odpowiedzialnego biznesu
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w sposob powierzchowny, kojarzac je gtéwnie z udzielonym
wsparciem finansowym, a nie z realizacjg konkretnej misji spo-
tecznej. Najczesciej podawanym przez polskich przedsiebior-
cdw motywem dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialno-
$ci jest mato szczytny cel poprawy reputacji i marki firmy.
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Monitoring i ewaluacja

jako narzedzia wspierajgce

zarzadzanie przedsiewzieciami

0 spotecznym charakterze

1. KNOW HOW JAKO WARTOSC DODANA PROJEKTOW
UNIINYCH

Projekty realizowane od roku 2004 w ramach progra-
mow' finansowanych przez Europejski Fundusz Spoteczny
wygenerowaty szereg doswiadczen, ktére znacznie zmie-
nity planowanie i wdrazanie przedsiewzie¢ o charakterze
spotecznym. Zmiana ta, spowodowana byta dwoma czyn-
nikami. Z jednej strony, poprzez nowe Zrédta finansowania
zewnetrznego znacznie zwiekszyly sie mozliwosci realizacji
projektéw, z drugiej, zmienito sie podejscie beneficjentéw
do zarzadzania projektami (w pfaszczyznach: logicznej, or-
ganizacyjnej, a takze instrumentalnej).

Powodoéw tych zmian upatrywac nalezy w wymaganiach
stawianych beneficjentom $rodkéw unijnych. Wnioskodaw-
cy, ktérzy chcieli uzyska¢ dofinansowanie realizacji swojego
projektu zmuszeni byli stosowac¢ reguty obowigzujace w da-
nym programie, szybko jednak przekonali sig, iz co najmniej
czes$¢ z tych obowiazkéw to funkcjonalne narzedzia, ktére
znacznie utatwiajg realizacje zadan. Tg droga, poza napty-
wem $rodkéw finansowych do podmiotéw dziatajacych
w obszarze przedsiewzie¢ spotecznych, nastapit takze realny
transfer know how w zakresie szeroko rozumianego zarza-
dzania projektami.

Celem opracowania jest zaprezentowanie narzedzi
(w szczegdlnosci monitoringu i ewaluacji), wywodzacych sie
m.in. z obszaru zarzadzania projektami unijnymi oraz wyka-
zanie, iz instrumenty te dzieki swojej prostocie i funkcjonal-

1 Inicjatywa Wspdlnotowa EQUAL, drugi (spoteczny) priorytet Zintegrowanego Programu
Operacyjnego Rozwoju Regionalnego, Sektorowy Program Operacyjny Rozwdj Zasobow
Ludzkich, a takze projekty, ktore realizowane beda przy wsparciu Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki (perspektywa finansowa 2007-2013).

nosci moga byc¢ stosowane uniwersalnie w realizacji przed-
siewzie¢ o spotecznym charakterze, jednoczesnie wptywajac
bezposrednio na podniesienie ich efektywnosci.

Pojecia ,projekt” i ,przedsiewziecie” stosowane sa w tek-
$cie zamiennie, podobnie jak pojecia ,beneficjent” i ,pod-
miot” (w domysle realizujacy dane przedsiewziecie).

2. ZARZADZANIE CYKLEM PROJEKTU - NARZEDZIE
REALIZACJI DZIALAN

W latach 90. XX wieku Komisja Europejska usystematy-
zowata wiedze i do$wiadczenia w zakresie zarzadzania pro-
jektami, w wyniku czego stworzono narzedzie nazywane
,Zarzadzaniem Cyklu Projektu” (PCM), ktérego stosowanie
ma na celu podniesienie jakosci projektéw i zapewnienie
efektywnego wydawania srodkéw wspdlnotowych. Poprzez
wprowadzenie metodologii dziatania zminimalizowano ry-
zyko niepowodzenia projektéw, posrednio udato sie takze

2 Project Cycle Management - PCM.

HUBERT GUZ

Ekonomista, kierownik Zespotu Zarzadzania Fi-
nansowego Matopolskiego Regionalnego Programu
Operacyjnego 2007-2013, Departament Polityki Regio-
nalnej Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Mato-
polskiego.
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RYSUNEK 1. ETAPY ZARZADZANIA CYKLEM PROJEKTU

Identyfikacja
potrzeby, mozliwosc¢ zaspokojenia,
ujecie w dokumentach strategicznych

Ocena

zatozenia a wyniki, koszty a wyniki,
potrzeby a wyniki, dziatania korygujace,
nowe zycie projektu

Planowanie
dziatania, harmonogram,
budzet, zarzadzanie

Realizacja
wdrozenie dziatari, monitoring dziatan
i ich efektow, diagnozowanie zagrozen

Zrédto: Opracowanie wiasne.

osiggnac¢ pewnga standaryzacje dokumentéw projektowych

(w zakresie logiki ich budowy) w skali Unii Europejskiej.

Analiza przedsiewzie¢ planowanych, przygotowywanych
czy juz realizowanych w obszarze spotecznym, wskazuje
na szereg problemow, kluczowe z nich to:

+ niestosowanie kwantyfikatoréw (np. wskaznikéw) do pla-
nowania a nastepnie monitorowania i oceny realizowa-
nych dziatan,

+ brak lub zty plan przedsiewziecia,

« zle zdiagnozowane potrzeby i wynikajace z nich cele,

« koncentracja na dziataniach a nie na rezultatach,

« Zle zaplanowany budzet,

« trudnosci w opracowaniu realnego harmonogramu a na-
stepnie dotrzymywaniu terminéw,

« zbyt maty nacisk na trwatos¢ osiagnietych rezultatow
(tworzenie rozwiazan generujacych koszty bez zapewnie-
nia pdzniejszych zrédet ich finansowania),

« brak analizy ryzyka w projekcie,

« brak procesu oceny i uczenia sie.

Metoda PCM jest jednym z instrumentéw, ktéry w sku-
teczny sposéb niweluje te ryzyka (problemy), dostarczajac
podmiotowi wskazéwek i gotowych schematéw postepowa-
nia. W ramach PCM (bez wzgledu na zréznicowanie projek-
téw, projektodawcow czy tez otoczenia) wyrdznia sie szes¢
kluczowych faz zycia projektu: programowanie, identyfika-
cja, formutowanie, finansowanie, wdrozenie, ocena [Manual,
2001, dok. elektr.]. Fazy te nastepuja po sobie tworzac za-
mkniety cykl. Dla uproszczenia wspomnianej powyzej me-
tody mozna zintegrowad cze$¢ dziatann wyrézniajac cztery
nastepujace etapy:
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I. Identyfikacja - okreslenie potrzeb w oparciu o wiary-
godne zrodta, okreslenie celu przedsiewziecia wynikajacego
z potrzeb, analiza mozliwosci zaspokojenia potrzeb, czyli wy-
boér Sciezki realizacji celu oraz odniesienie do dokumentéw
strategicznych na poziomie pomystodawcy, a takze na pozio-
mie lokalnym, regionalnym, krajowym i sektorowym.

Il. Planowanie - wyznaczenie dziatan, czyli poszczegol-
nych etapéw przedsiewziecia, okre$lenie harmonogramu
podejmowania poszczegélnych czynnosci, opracowanie bu-
dzetu zardwno po stronie wydatkéw, jak i Zrédet finansowa-
nia (kluczowym problemem jest zapewnienie spéjnosci po-
miedzy trzema elementami: dziataniem, harmonogramem
i budzetem) oraz wizji zarzadzania projektem.

[Il. Realizacja - wdrozenie zaplanowanych dziatan (fizycz-
na realizacja), prowadzenie monitoringu dziatan i ich efek-
téw, diagnozowanie zagrozer (monitoring ryzyk).

IV. Ocena - prowadzenie dziatar ewaluacyjnych podczas
realizacji przedsiewziecia, a zwtaszcza po jego zakonczeniu,
ocena w obszarze ,strategicznym” i ,operacyjnym’, wprowa-
dzenie dziatan korygujacych oraz ewentualne przeformuto-
wanie przedsiewziecia.

3. ZARZADZANIE - PROCESY WSPOMAGAJACE

Szczegdlne znaczenie wérdd narzedzi z zakresu zarzadza-
nia projektami maja proces monitoringu oraz ewaluacji. Mo-
nitoring stanowi sktadowa etapu,Realizacji’, natomiast,Oce-
na” (ewaluacja) to odrebny, ostatni etap w przedstawionej
logice dziatania. Znaczenie tych dwdch narzedzi jest istotne
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zwtaszcza w kategoriach doswiadczen zdobytych w ramach

realizacji projektéw dofinansowanych srodkami unijnymi.

Monitoring jest obowiazkiem natozonym na beneficjenta

z powodu koniecznosci prowadzenia sprawozdawczosci

w ramach projektéw, natomiast ewaluacja czesto ,dotyka”

beneficjenta posrednio, kiedy on lub jego projekt jest przed-

miotem badan ewaluacyjnych?.

Zewnetrzne uwarunkowania zmuszajg beneficjentéw
do stosowania wspomnianych narzedzi, doswiadczenia jed-
nak dowodza, izmonitoring i ewaluacja to nie tylko obowiazki
do spetnienia, ale przede wszystkim praktyczne instrumenty
wspierajgce proces zarzadzania. Aby zaprezentowaé wtasci-
wa role tych proceséw wspierajacych zarzadzanie, zasadne
jest odwotanie sie do ich funkcjonalnych definicji.

Monitoring to proces o charakterze ciggtym, polegajacy
na systematycznym zbieraniu i analizowaniu informacji w za-
kresie danego projektu, poprzez poréwnywanie ich z wyzna-
czonymi celami oraz przyjetymi zatozeniami. Dane monito-
ringowe powinny obejmowac zakres rzeczowy i finansowy
danego projektu oraz charakteryzowa¢ go zaréwno iloscio-
wo, jak i jakosciowo [Mazur, 2005, s. 134]. Podstawowe cha-
rakterystyki monitoringu okreslane sa jako:

+ systematyczne dziatanie w ramach zarzadzania danym
przedsiewzieciem,

« poréwnywanie osigganego postepu do zatozonego pla-
nu,

+ odniesienie do zasobdw, dziatar i wynikéw (produkty, re-
zultaty, oddziatywanie),

+ wskazywanie ewentualnych dziatar naprawczych,

+ objecie wszystkich pozioméw zarzadzania,

+ wykorzystanie zaréwno formalnych, jak i nieformalnych
kanatéw informacyjnych,

Ewaluacja to proces polegajacy na okresleniu wartosci
(jakosci) projektu w oparciu o wczes$niej zdefiniowane kryte-
ria, przy zastosowaniu konkretnej metodologii (w zaleznosci
od potrzeb oraz rodzaju projektu) [Manual, 2001, dok. elektr.].
Podstawowe charakterystyki ewaluacji okreslaja ja jako:

« ocene sukcesu projektu,

+ proces, w ramach ktérego dokonywane sg oceny: odpo-
wiedniosci, skutecznosci, efektywnosci, wptywu i trwato-
$ci projektu w stosunku do jego okreslonych celow,

+ proces sprawdzajacy spdjnos¢ planowania w ramach pro-
jektu,

« proces sprawdzajacy wptyw istotnych zatozen,

+ proces oparty na zasadach: bezstronnosci, niezaleznosci
oraz wiarygodnosci.

Dla zachowania przejrzystosci analizy wskazane jest tak-
Ze przytoczenie definicji kontroli i audytu, ktére wielokrotnie
taczone sg z procesami monitoringu i ewaluacji, majg jednak
odmienne cele oraz wykorzystujg inne narzedzia. Kontrola
to proces polegajacy na poréwnaniu stanu rzeczywistego

3 W przypadku czesci projektow beneficjenci sami realizowali dziatania o charakterze ewalua-
cyjnym (np.: ewaluacja szkoleri poprzez ankiety, wywiady wsréd beneficjentdw ostatecznych,
autoewaluacja strategiczna i operacyjna itp.).

Z normami prawa, wymogami danego programu i wytycz-
nymi (zwfaszcza w zakresie finanséw), a nastepnie wykryciu
zaistniatych bteddw i wszelkich nieprawidtowosci oraz sfor-
mutowaniu wnioskéw i zalecen.

Natomiast audyt to ogét dziatan poprzez ktére uzyskuje
sie niezalezna ocene funkcjonowania instytucji lub przedsie-
wziecia - legalnosci, gospodarnosci, celowosci, rzetelnosci.
Audyt jest zazwyczaj przeprowadzany przez odrebng komor-
ke, podporzadkowanga bezposrednio kierownikowi instytucji
(audyt wewnetrzny) lub przez instytucje zewnetrzng (audyt
zewnetrzny). Audyt wydaje ocene w terminach ogdlnych
kryteridw i standardéw uprzednio znanych i zdefiniowanych
[Rozporzadzenie 2006, dok. elektr.].

4. ZAtOZENIA SYSTEMU

Instytucja, organizacja, jednostka czy generalnie pod-
miot, ktory bedzie realizowat jakies$ ztozone przedsiewziecie
o charakterze spotecznym, powinien rozwazy¢ zasadnos¢
prowadzenia monitoringu oraz ewaluacji zaréwno w aspek-
tach strategicznych, jak i operacyjnych. W przypadku pro-
jektéw realizowanych dzieki dofinansowaniu $rodkami
zewnetrznymi (np. Unii Europejskiej), monitoring i ewalua-
Cja jest obowigzkiem beneficjenta, w innych przypadkach
sg one jedynie jego dobra wolg. Stworzenie sprawnego sy-
stemu monitoringu i ewaluacji jest szczeg6lnie uzasadnione
w projektach spotecznych z powodu duzej liczby dziatan,
rozbudowanego budzetu, udziatu wielu partneréw i oséb.
Elementy te wymagaja efektywnego monitoringu oraz pro-
fesjonalnej oceny.

Podejscie systemowe jest szczegdlnie uzasadnione takze
w takich sytuacjach, kiedy w dane przedsiewziecie zaanga-
zowanych jest kilka podmiotéw, dziatajacych na zasadzie
partnerstwa (np. partnerstwa realizujace projekty w ramach
Inicjatywy Wspélnotowej EQUAL). W takim przypadku sy-
stem monitoringu i ewaluacji staje sie jednoczesnie swego
rodzaju systemem komunikacji pomiedzy tymi podmiotami.

Budujac system monitoringu i ewaluacji przyja¢ nalezy
minimalne zatozenia, ktére zapewnia jego funkcjonalnos¢,
kluczowe z nich to:

« prowadzenie monitoringu w aspektach: ilosciowym (zada-
niowym), jakosciowym oraz finansowym (budzetowym),

- prowadzenie ewaluacji w aspekcie operacyjnym (sposéb
realizacji zadan) i strategicznym (osiggane rezultaty),

- zdefiniowanie proceséw realizowanych w ramach syste-
mu, okreslenie m.in. danych wchodzacych oraz danych
wychodzacych (generowanych przez system),

+ wykorzystanie narzedzi informatycznych do komunikacji
(np. internet, e-mail) oraz do agregacji i analizowania da-
nych (np. arkusze kalkulacyjne),

« zachowanie odpowiedniego poziomu transparentnosci
danych w stosunku do partneréw wewnetrznych i pod-
miotow zewnetrznych,
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« zachowanie kluczowych danych w wersji tradycyjnych
dokumentéw oraz wszystkich gromadzonych i agregowa-
nych danych w wersji zapiséw elektronicznych (obowia-
zek zapewnienia tzw. ,$ladu rewizyjnego’, koniecznego
do udokumentowania $ciezek audytu),

« wykorzystanie w systemie danych generowanych poprzez
komunikaty nieformalne, (nieformalne kanaty przeptywu
informacji stanowig istotny czynnik wptywajacy na sku-
teczno$¢ zarzadzania przedsiewzieciem, ich znaczenie
jest szczegdlnie duze w procesie oceny),

« dokonanie analizy (wstepnej i okresowych) czynnikéw ry-
zyka w systemie, a nastepnie opracowanie mechanizméw,
ktére beda niwelowaty te czynniki,

« zapewnienie dwoch poziomdédw monitoringu:

« zewnetrzny - dziatania, ktérych celem jest dostarczanie
podmiotom zewnetrznym informacji o postepie projektu
oraz o jego rezultatach i oddziatywaniu,

« wewnetrzny - system funkcjonujacy wewnatrz przedsie-
wziecia nakierowany na wsparcie procesu zarzadzania.

5.WIZJA SYSTEMU

Biorac pod uwage zdefiniowane wczesniej warunki brze-
gowe mozna wyobrazi¢ sobie, iz system bedzie funkcjono-
wat w ramach opisanego ponizej schematu, ktdry integruje
monitorowanie ($ledzenie realizacji przedsiewziecia, groma-
dzenie i agregacje danych, gromadzenie danych na potrzeby
ewaluacji) oraz ewaluacje (ocene efektéw merytorycznych
oraz ocene systemu wdrazania).

Ponizej scharakteryzowano 3 elementy (podmioty i sche-
mat funkcjonowania, procedury i narzedzia monitoringu/ewa-
luacji), ktorych suma tworzy proces monitoringu i ewaluacji.

RYSUNEK 2. SCHEMAT SYSTEMU MONITORINGU | EWALUACJI

5.1.PODMIOTY | SCHEMAT FUNKCJONOWANIA

Poszczegdlne podmioty biorace udziat w przedsiewzie-
ciu musza zosta¢ zaangazowane w system monitoringu
i ewaluacji, konieczne jest okreslenie ich zadan i obowigz-
kéw. Zasadnicza bedzie rola podmiotu odpowiedzialnego za
wdrozenie, nadzér i koordynacje systemu, agregacje danych,
czyli faktyczne prowadzenie monitoringu i ewaluacji przed-
siewziecia (tzw. koordynator). Dla zapewnienia funkcjo-
nalnosci powinien to by¢ ten sam podmiot, ktory zarzadza
przedsiewzieciem. W ramach poszczegdlnych podmiotéw
konieczne jest wyznaczenie konkretnych oséb i stanowisk,
odpowiadajacych za monitoring i ewaluacje, a nastepnie
ustalenie metod komunikowania sie (np. lista e-mailingowa,
telefony, strony internetowe).

5.2. PROCEDURY

Na schemat organizacyjny danego przedsiewziecia (czyli
zaangazowane podmioty) natozy¢ nalezy procedury, ktére
stanowig dopetnienie systemu poprzez integracje podmio-
téw i narzedzi. Wszystkie podmioty biorgce udziat w danym
przedsiewzieciu zobowigzane zostang do przekazywania
raportow czastkowych do tzw. koordynatora, ktéry dokona
agregacji danych i stworzy raport catosciowy. Nastepnie usta-
li¢ nalezy okresy, w jakich przygotowywane beda raporty mo-
nitoringowe oraz prowadzone bedg badania ewaluacyjne.

Monitoring jest procesem ciagtym, natomiast raporto-
wanie, bedace jedynie forma przedstawienia danych, musi
by¢ prowadzone w regularnych odstepach czasowych. Jezeli
przedsiewziecie wymaga generowania danych na potrzeby
monitoringu zewnetrznego (np. projekt finansowany w ra-

SYSTEM MONITORNGU | EWALUACII

Dane wejsciowe Proces Dane wyjsciowe
Raporty
Dane bbrmalne, zewnetrzne
np. raporty (o ile sg potrzebne)
. podmioty narzedzia Wsparcie
Kpmunlkaty zarzadzania
nielbrmalne
procedury

Dane o charakterze
ewaluacyjnym

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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TABELA 1. ZAWARTOSC PRZYKLADOWEGO RAPORTU

Dane finansowe.

szczegotowe to:

« wydatki poniesione w okresie raportowym,
« wydatki narastajaco,

« procent realizacji wydatkow narastajaco,

« wskazniki realizacji finansowej.

Budzet przypisany danemu podmiotowy, rozbity do poziomu uktadu rodzajowego kosztéw (np. koszty personelu, koszty admi-
nistracyjne itp.) lub budzet rozbity do poziomu zadan (tozsamych z zadaniami wskazanymi w zakresie danych rzeczowych). Dane

Dane rzeczowe.

niezmienna sprawozdania. Kolejne elementy to :

« zestawienie dziatan zrealizowanych w okresie raportowym,
« procent zaawansowania realizacji zadan narastajaco,

« wskazniki realizacji rzeczowej,

« problemy zaistniate w trakcie okresu sprawozdawczego,

Zadania spoczywajace na danym podmiocie wraz ze wskazaniem terminu ich realizacji (harmonogram) moga stanowic¢ czes¢

« zgodnos¢ dziatan z harmonogramem (ewentualnie przyczyny odstepstw),
« opis dziatan planowanych do realizacji w nastepnym okresie sprawozdawczym,

« przewidywane problemy w kolejnych okresach i planowane dziatania zapobiegawcze.

Dane jakosciowe.

waé moga nastepujace elementy:

« wyniki pomiaru rezultatéw miekkich,

« dziatania z zakresu informacji i promocji,

« informacja o przeprowadzonych kontrolach, audytach, itp.

Dotycza przede wszystkim informacji trudnych do przedstawienia w kategoriach danych finansowych lub rzeczowych, a obejmo-

Zrédto: Opracowanie wiasne.

mach $rodkéw europejskich) to konieczne jest zintegrowa-
nie terminéw gromadzenia danych z terminami przygotowy-
wania sprawozdan zewnetrznych. Najczesciej wybieranym,
optymalnym okresem sprawozdawczym jest kwartat, jednak
decyzja w tym zakresie uzalezniona jest od specyfiki reali-
zowanych zadan. W systemie uwzgledni¢ nalezy takze pro-
cedury w zakresie przeprowadzania badan ewaluacyjnych
(np. poprzez ankiety) oraz spotkan ewaluacyjnych - trzeba
ustali¢ kto odpowiada za ich przygotowywanie, agregowa-
nie danych itp.

5.3. NARZEDZIA MONITORINGU

Raporty moga miec¢ charakter uniwersalny (takie same
wzory dla wszystkich podmiotéw), ale moga by¢ réwniez
dedykowane konkretnym podmiotom®. Przyktadowy raport
powinien zawiera¢ dane pochodzace z co najmniej trzech
kategorii: dane finansowe (budzet), dane rzeczowe (zrealizo-

4 W takim przypadku formularze nalezy skonstruowac w taki sposdb, aby zawieraly elementy
state dotyczace przypisanych poszczegdlnym partnerom zadan, rezultatéw, harmonogramu
i kosztow. Elementy te beda niezmienne i stang sie swego rodzaju punktem odniesienia, po-
zwalajacym na szybkie okre$lenie zaawansowania projektu w stosunku do zatozonego planu
rzeczowego, harmonogramu i budzetu.

wane zadania) i dane jakosciowe (szczegdlnie istotne w pro-
jektach spotecznych).

5.4.NARZEDZIA EWALUACII

Ewaluacja w systemie powinna by¢ oparta o co najmniej
nastepujace narzedzia: ankiete ewaluacyjna, spotkania ewa-
luacyjne, dane pozyskiwane z innych zrédet.

W regularnych odstepach czasu mozna przeprowadzi¢
badanie w oparciu o ankiete ewaluacyjna realizowana wéréd
podmiotéw zaangazowanych w projekt. Cykliczne przepro-
wadzanie takiego badania pozwoli na okreslenie trendéw
i ich obserwacje w czasie. Formularz ankiety moze odno-
si¢ sie do obszaréw, w ramach ktérych ankietowani ocenia
szczegotowe kryteria i bedg mogli zamiescic¢ takze swoje ko-
mentarze.

Wyniki ankiety po ich agregacji stanowia podstawe
do spotkania ewaluacyjnego, (spotkanie lideréw zarzadzaja-
cych poszczegd6lnymi podmiotami partnerskimi), gdzie pod-
daje sie je analizie oraz konfrontuje w bezposredni sposéb
opinie 0séb zaangazowanych w przedsiewziecie. Osoby te
beda miaty mozliwos¢ zaprezentowania indywidualnej oce-
ny i omoéwienia czynnikéw, ktére wptywaja na projekt.
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TABELA 2. ANKIETA EWALUACYJNA - PRZYKLADOWE
OBSZARY

Obszary ewaluacji:

 Sposdb zarzadzania,

« przeptyw informacji,

» wptyw na podejmowane decyzje,

« funkcjonalnos¢ systemu monitoringu i ewaluacji,

« czynniki ryzyka dla strategicznych celéw projektu,

« czynniki ryzyka dla operacyjnych celéw projektu,

» mozliwosci osiggniecia zatozonych rezultatéw,

« realizacja budzetu,

« rekomendacje dla zmian w sposobie i procedurach zarza-
dzania lub funkcjonowania przedsiewziecia.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jednostki zaangazowane w realizacje projektu moga
generowa¢ dane potrzebne do ewaluacji szczegdlnie
w obszarze operacyjnym. W celu przeprowadzenia ewalua-
cji strategicznej w warstwie merytorycznej przedsiewziecia,
konieczne jest zasilenie systemu danymi z tzw. otoczenia
projektu, np. dane pozyskiwane od beneficjentéw w formie
ankiet, kwestionariuszy, wywiadéw, specyficznych badan,
jak rowniez dane pozyskiwane podczas szkolen, konferencji

itp. Dane te powinny by¢ réwniez brane pod uwage podczas
spotkan ewaluacyjnych®.

6. WDROZENIE SYSTEMU

System, ktéry poprzez integracje podmiotéw, narzedzi
i procedur przeksztatca dane Zrédtowe w dane wyjsciowe,
po wiasciwej implementacji ma szanse stac sie funkcjonalnym
narzedziem wspierajacym zarzadzanie. System monitoringu
i ewaluacji z definicji musi by¢ narzedziem uzytecznym, o stric-
te operacyjnym charakterze, ktérego warstwa wdrozeniowa
to jeden z czynnikéw warunkujacych powodzenie przedsie-
wziecia. Wdrozenie systemu w zycie jest jednym z newral-
gicznych momentow zarzadzania przedsiewzieciem. Przede
wszystkim musi by¢ zrealizowane odpowiednio wczesnie tak,
aby system funkcjonowat od poczatku fizycznej realizacji za-
dan, nastepnie nalezy zaangazowac¢ podmioty w ramach da-
nego projektu i uswiadomi¢ im wspomagajaca funkcje takie-
go systemu [Ekspertyza ,Conspector”, 2006, s. 30]

5 Omowione narzedzia skupiaja sie na ewaluacji wewnetrznej nazywanej takze autoewalua-
cja. W ramach przedsiewzie¢ spotecznych wskazane jest prowadzenie zewnetrznych badan
ewaluacyjnych, ze wzgledu na wyzszy poziom obiektywnosci jak i wartos¢ dodang w postaci
analizy zewnetrznej, ktéra moze zawierac takze elementy analizy poréwnawczej.

TABELA 3. PRZYKLADOWE KROKI W ZAKRESIE WDROZENIA SYSTEMU

1. Okreslenie zatozen i warunkéw brzegowych dla systemu.

2. Opracowanie projektu systemu (w tym wzory dokumentéw).

3. Prezentacja systemu uzytkownikom, ktérych obejmie.

4. Uwagi uzytkownikéw, analiza, wprowadzenie poprawek.

5. Stworzenie grupy oséb odpowiedzialnych za system i kanatéw komunikacyjnych.

(np. wzory raportéw, ankiet itp.).

6. Szkolenie z zasad funkcjonowania systemu, w szczegélnosci dotyczace korzystania z narzedzi w ramach systemu

7. Biezace funkcjonowanie systemu.

8. Okresowa ewaluacja systemu - ewentualne modyfikacje.

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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7.SYSTEM MONITORINGU | EWALUACJI W PROJEKCIE

Opisane w niniejszym materiale narzedzia, wspierajace
zarzadzanie przedsiewzieciami o spotecznym charakterze,
maja swoje zrédto w metodycznych rozwiazaniach, jednak
ich warto$¢ dodana wynika z faktu, iz ich funkcjonowanie
zostato zweryfikowane w praktyce. Projekty finansowane
w ramach Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL sa doskonatym
przyktadem uzytecznego wdrozenia opisanych powyzej me-
chanizmows?,

Jednym z projektow realizowanych w ramach Inicjatywy
Wspolnotowej EQUAL jest Krakowska Inicjatywa na Rzecz
Gospodarki Spotecznej - COGITO. W ramach tego projek-
tu Matopolska Szkota Administracji Publicznej opracowata
i wdrozyta w roku 2006 system monitoringu i ewaluacji,Con-
spector”. System ten to zestaw zasad i narzedzi, ktére umoz-
liwiaja realizacje monitoringu i ewaluacji wewnatrz projektu,
a takze pozwalaja generowac dane na potrzeby monitoringu
zewnetrznego.

Jednostka Monitorujgca Projekt (funkcjonujaca w struktu-
rze jednego z podmiotéw realizujgcych projekt) odpowiada
za funkcjonowanie systemu i agregacje danych. Co kwartat
gromadzone sa dane monitoringowe poprzez sprawozda-
nie sktadajace sie z trzech czesci (zadaniowej, budzetowe;j
i jakosciowej), dodatkowo w systemie funkcjonuja tzw. karty
beneficjenta, ktére zawieraja dane w zakresie wsparcia udzie-
lonego konkretnym beneficjentom ostatecznym. Na podsta-
wie informacji zgromadzonych poprzez sprawozdania i karty
beneficjenta, Jednostka Monitorujgca Projekt generuje spra-
wozdania zewnetrzne.

W zakresie ewaluacji co p6t roku przeprowadzana jest an-
kieta, a w oparciu o jej wyniki odbywa sie spotkanie ewalu-
acyjne. Ewaluacja bazuje takze na danych pozyskiwanych
od beneficjentéw ostatecznych oraz beneficjentéw dziatan
upowszechniajagcych w projekcie. System ,Conspector”.
spetnia oczekiwane zadania, zapewniajac dane potrzebne
do tworzenia sprawozdan zewnetrznych, poza tym dostar-
cza informacji o charakterze ewaluacyjnym oraz stanowi in-

6 Projekty te realizowane sg przez kilku partneréw, skfadaja sie z wielu réznorakich dziatan,
maja budzety rzedu kilku milionéw ztotych i natozono na nie obowiazki sprawozdawcze
i ewaluacyjne.

RYSUNEK 3. WSKAZNIKI - SYSTEM LOGICZNY

strument wspierajacy zarzadzanie partnerstwem [Ekspertyza
»~Conspector”, 2006].

8. TEORETYCZNE | PRAKTYCZNE ASPEKTY ZWIAZANE
Z ELEMENTAMI SYSTEMU MONITORINGU | EWALUACJI

Wskazniki, kryteria ewaluacji, pytania ewaluacyjne to ele-
menty przydatne do zbudowania, a co wazniejsze do wdro-
zenia, funkcjonalnego systemu monitoringu i ewaluacji,
ponizej opisano kluczowe aspekty zwigzane z tymi zagad-
nieniami.

8.1. WSKAZNIKI

Wskaznik (miernik), rozumiany jako narzedzie pozwala-
jace na liczbowe zobrazowanie realizowanych dziatan oraz
ich efektow w aspektach rzeczowym, finansowym i jakoscio-
wym, to nieodtaczna czes¢ kazdego systemu monitoringu,
a takze wazny instrument w badaniach ewaluacyjnych.

Logika budowania projektéw’, zgodnie z ktérg dane
przedsiewziecie przy wykorzystaniu zasobdw poprzez dzia-
tania, generuje produkty, ktére przektadaja sie na rezultaty
oraz oddziatywanie, jest scisle zwigzana z logika budowy
systemu wskaznikéw monitoringowych w ramach danego
przedsiewziecia.

Dla poszczegdlnych etapoéw przedsiewziecia zasadne
jestwyznaczenie miernikéw, ktére pozwolg opisa¢ go nadany
moment. Wyréznia sie zatem w oparciu o logike przedsta-
wiong na schemacie, nastepujace rodzaje wskaznikéw:

1. Wskazniki wktadu - odnoszg sie do zasobdw (material-
ne, ludzkie, finansowe) koniecznych do realizacji przedsie-
wziecia (catkowita wartos$c¢ projektu, Sredni koszt przeszkole-
nia jednego beneficjenta, liczba szkoleniowcow w projekcie).

2. Wskazniki produktu - materialne odzwierciedlenie
realizacji, liczone sa w jednostkach materialnych lub mone-
tarnych, opisuja przedmioty i ustugi powstate w trakcie rea-
lizacji przedsiewziecia (np. liczba opracowanych ekspertyz,

7 Logika interwendji funduszy strukturalnych Unii Europejskiej rozpatrywana zaréwno na po-
ziomie programéw, jak i projektow.

Wktad === Dziatania === Produkty == Rezultaty = Oddziatywanie
zasoby czynnosci w ramach dobra i ustugi bezposrednie posrednie
przedsiewziecia i natychmiastowe i dlugoterminowe
efekty efekty

Zrédto: Opracowanie wiasne.

SZKICE 49



Hubert Guz

RYSUNEK 4. LOGIKA INTERWENCJI A KRYTERIA EWALUACII
POTRZEBY
trafnos¢

CELE

ZASOBY

uzytecznosc i trwatosc
DZIALANIA innowacyjnos¢ skutecznos¢

efektywnos¢

PRODUKTY
REZULTATY

ODDZIAtYWANIE

Zrédto: Opracowanie wiasne.

TABELA 4. PRZYKLADOWE PYTANIA EWALUACYJNE

Obszar: Strategia — analiza potrzeb, diagnoza problemu, cele, rezultaty.

Czy trafnie dokonana zostata diagnoza problemu?

Czy przyjete rozwiazania przyczyniaja sie jego eliminacji?
Czy wykonana analiza jest nadal aktualna?

Czy pojawity sie sytuacje wymagajace wprowadzenia zmian?
Czy mozliwa jest realizacja wyznaczonej strategii projektu?
Czy strategia jest realistyczna?

Czy konieczne jest wprowadzanie zmian?

Obszar: Logistyka — wdrazanie, zarzadzanie zespotem projektowym.

Czy istnieja bariery, problemy utrudniajace realizacje dziatan?

Jakie s powody wystepowania ewentualnych probleméw?

Jakie s opinie dotychczasowych uczestnikéw projektu?

Jak pracuje zespoét projektowy?

Czy jest jasny podziat rél i odpowiedzialnosci?

Czy istnieja trudnosci w zarzadzaniu zespotem?

Czy utrzymywana jest motywacja i zaangazowanie w realizacje projektu?
Jakie doswiadczenia zgromadzono dotychczas?

Obszar: Budzet - zarzadzanie finansami.

Czy zaplanowany budzet to problem w projekcie?
Czy zatozony poziom wydatkéw pozwala na realizacje poszczegélnych zadan?
Czy srodki wykorzystywane s w racjonalny sposéb?

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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liczba osobogodzin przeprowadzonego szkolenia, liczba zor-

ganizowanych konferencji, liczba wydanych publikacji).

3. Wskazniki rezultatu - obrazujg bezposrednie i natych-
miastowe efekty realizacji przedsiewziecia, w przypadku
przedsiewzie¢ spotecznych wyrézniane sg rezultaty twarde
oraz rezultaty miekkie - kazde z nich wymagaja innego typu
wskaznikow:

. rezultaty twarde - policzalne, fatwe do zdefiniowania
i do zmierzenia (np. liczba uczestnikdw szkolenia, liczba
wydanych certyfikatow),

« rezultaty miekkie - znacznie trudniejsze do zdefiniowania
i do zmierzenia (np. wzrost poziomu samooceny, poprawa
indywidualnej pozycji beneficjenta na rynku pracy) maja
duze znaczenie w projektach finansowanych w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego.

4. Wskazniki oddziatywania (wptywu) - odnoszag sie
do konsekwencji danego przedsiewziecia, wykraczajacych
poza natychmiastowe efekty. Najczesciej rozpatrywane
w kategoriach spoteczno-ekonomicznych (np. spadek sto-
py bezrobocia w powiecie, wzrost liczby przedsiebiorstw
na 1000 mieszkancow) [Manual, 2001, dok. elektr.], [Ciezka,
2005, dok. elektr,, s. 71.

Narzedzie jakim sa wskazniki, ma kluczowe znaczenie
na dwoéch etapach zarzadzania cyklem projektu, po pierw-
sze na etapie ,Planowania’, kiedy okreslamy cele i mierni-
ki, przy pomocy ktérych zbadamy poziom realizacji celéw,
a po drugie na etapie ,Realizacji’, kiedy monitorujemy
poprzez wskazniki nasze przedsiewziecie. Planujac ze-
staw wskaznikéw dla konkretnego projektu konieczne
jest uwzglednienie kryteriéw: odpowiednios¢, policzalnos,
rzetelnos¢ i dostepnosc jako cech warunkujacych uzytecz-
nos$¢ zaproponowanych miernikow.

8.2. PRZEDMIOT | SYSTEMATYKA DZIALAN W RAMACH
EWALUACJI

Ewaluacja powinna dostarczy¢ odpowiedzi na pytanie
czy projekt odegrat taka role, jakiej oczekiwali jego twor-
cy, czy spetnit on oczekiwania beneficjentéw ostatecznych,
czy koncowe rezultaty przyczynity sie do osiggniecia za-
kfadanych celéw i czy umozliwity rozwigzanie wskazanego
w diagnozie problemu. W zwiazku z tym przedmiotem ewa-
luacji zwykle beda co najmniej dwa aspekty realizacji dane-
go przedsiewziecia:

- aspekt merytoryczny (strategiczny) - realizacja celow wy-
znaczonych w projekcie, analiza trafnosci zaplanowanych
dziatan i ich realizacji, osiggniete efekty i wptyw projektu
na beneficjentdw ostatecznych, charakterystyka benefi-
cjentéw ostatecznych,

- aspekt organizacyjno-logistyczny (operacyjny) - kwestie
instytucjonalne, techniczne, finansowe, zarzadcze, doku-
mentacyjne i informatyczne.

Przeprowadzenie ewaluacji przedsiewziecia przez sa-
mego beneficjenta jest szczegdlnie trudne, gdyz proces ten
ze swojej natury powinien mie¢ zewnetrzny charakter. Jed-
nak wykorzystanie ponizszych krokéw pozwoli to dziatanie
usystematyzowac [Ciezka, 2005, dok. elektr., s. 7].

- strukturyzacja - cele ewaluacji, grupa oséb i instytucji za-
angazowanych, przedmiot ewaluacji, metody i kryteria,

- obserwacja - dane z systemu monitoringu, przeprowa-
dzenie badan, ankiety, wywiady,

- analiza - analizy danych, poréwnania, algorytmy oceny,
szacunki w zakresie niemierzalnych efektow projektu,

+ ocenianie - ocena faktyczna efektow i zastosowanych roz-
wigzan wdrozeniowych, wnioski i rekomendacje,

« modyfikacje, dobre praktyki - wprowadzenie zmian w za-
kresie zarzadzania projektem, gromadzenie doswiadczen.

8.3. KRYTERIA | PYTANIA EWALUACYJNE

Kryteria ewaluacji, to uniwersalne wytyczne, ktére w ra-
mach kazdego przedsiewziecia zbudowanego zgodnie z lo-
gika interwencji, pozwalaja poprzez zestawienie odpowied-
nich elementéw uzyskac catosciowa ocene, kluczowe z nich
to [Ciezka, 2005, dok. elektr., s.11]:

« skuteczno$¢ - czy udato sie osiggna¢ wyznaczone cele,
oceny tej dokonuje sie poprzez poréwnanie rzeczywistych
efektéw na poziomie produktu, rezultatu oraz oddziaty-
wania z wielkosciami zaplanowanymi,

« efektywnos¢ (wydajnosé) - poréwnanie zasobdw zaanga-
zowanych przy realizacji przedsiewziecia (finansowe, ad-
ministracyjne, ludzkie itp.) z rzeczywistymi osiggnieciami
na poziomie produktu, rezultatu lub oddziatywania,

- trafnos¢ - czy cele, ktére wyznaczono odpowiadaja po-
trzebom (rozwiazuja problemy) w danym zakresie,

+ uzytecznos¢ - czy to, co osiagnieto dzieki realizacji pro-
jektu jest zgodne z potrzebami ostatecznych odbiorcow
pomocy,

- trwatosc¢ - czy efekty (pozytywne), ktdre osiggnieto dzieki
realizacji dziatan sa trwate w ujeciu dtugookresowym,

« innowacyjnos¢ - czy wystepuje ,nowa jakos¢” zastosowa-
nych rozwigzan w poréwnaniu do istniejacych juz metod
w danych obszarach tematycznych.

Kryteria ewaluacji, ze wzgledu na fakt, iz sg stosowane
w roznych obszarach, wymagajg szczegdtowych informacji,
najprostsza metodg badania jest sformutowanie pytan ewa-
luacyjnych.

9. PODSUMOWANIE

Zarzadzanie duzym przedsiewzieciem o spotecznym
charakterze, bez wzgledu na fakt czy jest to projekt finan-
sowany w ramach $rodkoéw strukturalnych Unii Europejskiej,
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czy $rodkéw krajowych, czy tez w koncu jest to zadanie re-
alizowane wytacznie ze srodkéw wiasnych zawsze bedzie
procesem skomplikowanym. Odpowiedzi wymaga pytanie
czy potrzebne jest wsparcie w zarzadzaniu takim procesem,
czy tez lider (lub zespdt) jest w stanie to robi¢ bazujac tyl-
ko na swej wiedzy i intuicji. Bez watpienia wiedza i intuicja
s niezbedne, jednak biorac pod uwage ztozonos¢ realizowa-
nych zadan, konieczne jest takze posiadanie odpowiednich
narzedzi zarzadczych. Zaprezentowane tutaj procesy moni-
toringu i ewaluacji petnig takie funkcje, pomagaja zarzadzac,
wspierajg procesy decyzyjne, a takze prowadzg do profe-
sjonalizacji dziatan. A profesjonalizacja ta, to nic innego jak
wieksza efektywnos¢ i racjonalno$¢ wydatkowych $srodkéw.
W przypadku aktywnosci w obszarze spotecznym (gdzie tak
trudne jest prognozowanie, a nastepnie mierzenie rezulta-
téw) procesy te maja szczeg6lne znaczenie.

Wdrozenie w zycie tych instrumentéw wymaga oprdcz
woli znacznego naktadu pracy, ale doswiadczenia ptynace
z projektéw realizowanych np. w ramach Inicjatywy Wspol-
notowej EQUAL wyraznie wskazuja, iz warto zainwestowac
czas oraz wysitek i zbudowa¢ efektywne systemy monitorin-
gu i ewaluacji, poniewaz definitywnie utatwiaja one zarza-
dzanie przedsiewzieciami, co przekfada sie na efektywniej-
sze wykorzystanie srodkéw finansowych.
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PIOTR FRACZAK

Wymiar polityczny, wtasnosc

spoteczna i hybrydowosc jako

elementy myslenia o zarzadzaniu

przedsiebiorstwem spotecznym

1. WPROWADZENIE

Moéwienie o ekonomii spotecznej jedynie w katego-
rii sukcesu konkretnego przedsiebiorstwa spotecznego’
na wolnym rynku, jest przejawem niezrozumienia samej idei.
Sukces ekonomiczny bowiem nie jest tu w zadnym wypadku
celem, jest co najwyzej metoda osiagania zupetnie innych
celéw - celéw spotecznych. Dlatego tak wazne wydaje sie
dociekanie istoty ekonomii spotecznej oraz umiejetnos¢
odwotania sie do pewnego systemu wartosci, bez ktérego
wszelkie dziatania, choc¢by nie wiem jak skuteczne, po prostu
nie s3 ekonomig spoteczna.

Dobrym punktem wyjscia jest zatozenie, iz ekonomia spo-
teczna interesuje nas przede wszystkim z punktu widzenia roli,
jakg moze odegra¢ w usamodzielnianiu i wynikajqcym z niego
upodmiotowieniu wspédlnot, organizacji i 0s6b [Wygnanski,
2006, dok. elektr., s. 21]. Ten typ rozumienia ekonomii spo-
tecznej dobrze wpisuje sie w sposéb myslenia, jaki prezen-
towat od lat S. Bratkowski, przypominajac, ze wiek XIX byt
czasem uwtaszczenia chtopdw, zas wiek XX - robotnikow, od-
wotujac sie w opisie tego procesu wiasnie do idei ekonomii
spotecznej (cho¢ nie uzywat tego pojecia) i podstaw spotecz-
nej nauki Kosciota, okreslajac za Piusem XI gtéwne kierunki
tego uwtlaszczenia jako wspétwiasnos¢, wspoétzarzadzanie
lub wspotuczestniczenie w zyskach [Bratkowski, 1983, s. 2].
To odwotanie sie do tradycji, do korzeni ekonomii spotecz-

1 W tekscie tym przyjmuje wyrazne rozréznienie miedzy ekonomig spoteczna, gospodarka
spoteczng a przedsiebiorstwem spotecznym (zwanym tez podmiotem ekonomii spotecznej)
oraz przedsiebiorczoscig spoteczna. Przedsiebiorstwo spoteczne to konkretny, zinstytucjo-
nalizowany przejaw przedsiebiorczosci spofecznej. System funkcjonujacych w gospodarce
przedsiebiorstw spotecznych to gospodarka spoteczna. Proba analizy mechanizméw funk-
cjonowania gospodarki spotecznej to ekonomia spoteczna.

nej, pomaga lepiej rozumie¢ dzisiejsze problemy, z ktérymi
zmaga sie przedsiebiorczo$¢ spoteczna.

Niniejszy tekst jest préba opisu kilku waznych obszaréw,
ktore determinuja funkcjonowanie ekonomii spotecznej,
gdy méwimy o zarzadzaniu przedsiebiorstwem spotecznym,
a ktore, moim zdaniem, pozostaja poza gtéwnym nurtem
dyskusji na temat polskiego modelu ekonomii spotecznej.
Dyskusja na ich temat moze wiec wnies¢ nowe spojrze-
nie na temat tego, co w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
jest kwestia kluczowa.

Celem artykutu jest raczej zwrdcenie uwagi na pyta-
nia, ktére powinny pojawiac sie w mysleniu o zarzadzaniu
przedsiebiorstwem spotecznym, nad poszukiwaniem specy-
fiki (takze w zarzadzaniu) poszczegdlnych typow przedsie-
biorstw spotecznych.

2. PODMIOT ,UWELASZCZENIA"

Kwestig bezdyskusyjna, ktéra w tym tekscie pojawiac sie
bedzie jeszcze kilkukrotnie, jest zatozenie, ze ekonomia spo-
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teczna jest czym$ wewnetrznie zréznicowanym, ze wiasnie

w réznorodnosci nalezy szukac szans na spetnienie bardzo

réznych oczekiwan, jakie wigzane sg z przedsiebiorczosciag

spoteczna. Dotyczy to réwniez tego, co okreslam mianem

LJuwifaszczenia’, czyli upodmiotowienia (zaréwno ekonomicz-

nego jak i politycznego - o tym za chwile). Analizujac wnio-

ski dofinansowywane w ramach inicjatywy wspdlnotowej

EQUAL, tatwo mozna zauwazy¢ trzy zupetnie rézne kategorie

projektow, ktdre dotyczyty dziatan:

« samopomocowych - podejmowanych na rzecz wycho-
dzenia z trudnej sytuadcji,

« pomocowych - opierajacych sie na obywatelskiej odpo-
wiedzialnosci dziatania na rzecz innych,

« wspdlnotowych - gdzie kontekstem nie jest ani osoba,
ani instytucja, ale wspoélnota lokalna [Fraczak, 2006, dok.
elektr,, s. 8-9],

Zgodnie z tym podziatem mozna by uzna¢, ze ekonomia
spoteczna umozliwia spoteczne funkcjonowanie osobom
w trudnej sytuacji (zagrozonym marginalizacja albo juz znaj-
dujacym sie na marginesie zycia spotecznego), dziataczom
spotecznym, ktorzy potrzebujg narzedzi dla realizowania
swoich misji i liderom lokalnych wspoélnot, ktérzy dzieki niej
uzyskuja mozliwo$¢ realizowania dziatan na rzecz rozwoju
spotecznosci lokalnej. Odpowiada to trzem réznym pozio-
mom ,uwtaszczenia” — poszczegdlnych oséb, catych grup
spotecznych i wspdlnot lokalnych.

To sa trzy odrebne $wiaty nazywane wspdlnie ekono-
mig spoteczna, ktoére czesto stosuja podobne formy dziatan,
oparte na zbiorowym wysitku, wspdlnej wtasnosci i celach
wykraczajacych poza partykularny interes oraz borykaja-
ce sie z r6znymi problemami. Nie wolno w ten sam sposéb
traktowac¢ spotdzielni pracy, ktéra we wspétdziataniu widzi
mozliwo$¢ obnizenia kosztéw samozatrudnienia czy organi-
zacji pozarzadowej, ktéra dziatajac na rynku, prébuje zdoby¢
pienigdze na cele, jakie nie mogtyby zosta¢ sfinansowane
w inny sposéb. Podobnie nie jest mozliwe poréwnywanie
spotdzielni socjalnej z fundacjg rozwoju lokalnego, ktéra
przeciez moze intensywnie wspiera¢ lokalne spotdzielnie
socjalne. To jakby poréwnywanie zawodnikéw z innych ka-
tegorii wagowych tylko dlatego, ze uprawiaja oni wspdlng
dyscypline — ekonomie spoteczna.

Stosunkowo duzo sie moéwi o ekonomii spotecznej
w kontekscie upodmiotowienia 0séb i wspdlnot, a niewie-
le o upodmiotowieniu grup spotecznych. W tym obszarze
sprowadza sie te dziatalnos¢ jedynie do ekonomizowania
organizacji pozarzadowych. Wydaje sie, ze wiekszy nacisk
nalezy potozy¢ na kolektywny wymiar dziatari obywatelskich
[ktory dotychczas - przyp. P. Fraczak] byt dalece niedoce-
niony [Borzaga, 2007, s. 82]. Zwrdcenie uwagi na grupowg
a nie instytucjonalna podmiotowos¢ (cho¢ przeciez zazwy-
czaj dziatalnos¢ danej grupy przejawia sie w funkcjonowa-
niu okreslonych instytucji), pozwala zwrdéci¢ uwage nie tylko
na spoteczne, ale takze polityczne aspekty myslenia w nowej
ekonomii spotecznej.
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3. POLITYCZNE KONOTACJE

W Raporcie otwarcia projektu ,W poszukiwaniu polskiego
modelu ekonomii spotecznej” [Wygnanski, 2006, dok. elektr.,
s. 22] odwotujemy sie nie tylko do ekonomicznego, ale takze
politycznego wymiaru procesu usamodzielnienia (upodmio-
towienia, uwtaszczenia). Poniewaz zazwyczaj ten drugi ob-
szar odzyskiwania podmiotowosci, w wyniku dziatan z zakre-
su ekonomii spotecznej, jest traktowany jako drugoplanowy,
chciatbym go tu szerzej zaprezentowac.

Koncept ekonomii spotecznej nigdy nie byt ideologicz-
nie neutralny. Podobnie jest i dzisiaj. Ciagle jeszcze wiele
0s6b, np. wystepujac z pozycji dogmatycznego liberalizmu,
poddaje w watpliwo$¢ samg idee stawiania problematyki
spotecznej jako naczelnego celu dziatalnosci komercyjnej.
Jednak duzo powazniejsza, a réwniez wprowadzajacg sporo
zamieszania kwestig, jest réznorodnos¢ wewnatrz ekonomii
spotecznej. To co prébujemy podciggnac¢ pod jedng nazwe,
to co czesto przyjmuje taka sama forme prawng, czesto po-
wstaje z bardzo réznych pobudek. A przeciez, poniewaz oce-
na efektywnosci przedsiebiorstw spotecznych dotyczy takze
realizacji celéow spotecznych, te pobudki majg zasadnicze
znaczenie co do okreslenia na ile podjete dziatania sg efek-
tywne, a wiec takze na ile realizujg zamierzone przez twor-
cow intencje.

Zanim jednak sprébujemy sobie odpowiedzie¢ na pyta-
nie jak oceniac tak rézne dziatania, sprébujmy zaprezento-
wac uproszczong klasyfikacje ekonomii spotecznej. Wydaje
sie, ze zardwno historycznie, jak i wspédtczesnie tatwo wyroz-
ni¢ trzy rézne podejicia. Najbardziej radykalne méwi, ze sam
kapitalizm jest zty i trzeba mysle¢ o nowym systemie?, wpro-
wadzajacym nowe zasady i wartosci w dziatania ekonomicz-
ne, a takze polityczne.

Wiele oséb, ktére zdaje sobie sprawe z niedoskonatosci
kapitalistycznych stosunkéw, nie widzi rozwigzania w cato-
$ciowej zmianie, ale raczej szuka pomystdw na tworzenie
Jkapitalizmu z ludzka twarza’, czyli sposobdw modyfikacji
i reformy systemu, w jakim funkcjonujemy. Proponowane
zmiany moga by¢ jedynie kosmetyczne lub tez, w innych
przypadkach, daleko idace, ale - uzywajac starej nomenkla-
tury - nie sa rewolucyjne, raczej reformistyczne. Nie ma wiec
totalnej krytyki systemu kapitalistycznego, ale sa dziatania
na rzecz jego modyfikacji. Interwencje paistwa w pewne
przedsiewziecia, np. w formie dotacji i ulg, moga by¢ trakto-
wane wiasnie jako systemowe modyfikacje.

Jest tez czes¢ ekonomii spotecznej, ktéra na réwnych za-
sadach chce konkurowac z prywatnymi przedsiebiorstwami.
Przy czym zasady funkcjonujace w dzisiejszych warunkach,
mozna wykorzysta¢ do dziatai, w ktérych sprawy spotecz-
ne sg priorytetowe. Podejscie to w jakim$ sensie odpowiada
trzem koncepcjom ekonomii spotecznej: emancypacyjnej,
kulturowo-etnicznej, integrujacej [Satustowicz, 2007, s. 311,

2 Por. podtytut jednej ze sztandarowych publikacji Zycie po kapitalizmie [Albert, 2007].
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a takze préobom historycznego podziatu na nurt socjalizmu
utopijnego i chrzescijanskiego oraz liberalizmu [Piechowski,
2007 s. 23].

Mimo, ze przedsiebiorstwa powstaja z réznych powoddw,
to czasem trudno jest jednoznacznie przypisac je do kon-
kretnej kategorii, tym bardziej, ze - jak przystato na ekono-
mie spoteczna - powstajg one dzieki wspdtpracy wielu ludzi
o odmiennych motywacjach. W takich instytucjach jak banki
etyczne i alternatywne, organizacje sprawiedliwego handlu,
banki czasu czy barterowe systemy wymiany wielostronnej
- pewne osoby widzg sposoby radzenia sobie w dzisiejszym
$wiecie, inne natomiast wzér, dobry przyktad, ktéry zmieni
spojrzenie na zasady zycia spotecznego, a pozostali wyspy
przysztego, lepszego spoteczenstwa3,

Oczywiscie polityczny wymiar ekonomii spotecznej
nie sprowadza sie jedynie do krytyki wspdtczesnej ekonomii.
Z jednej strony ekonomia spoteczna odgrywa coraz wieksza
role w zyciu spoteczno-politycznym. Wynika to z jej istoty,
ktéra wysoko stawia odpowiedzialnos$¢ nie tylko za siebie,
ale za cate otoczenie. Odpowiedzialnos¢ w sferze politycznej,
oznacza w istocie dziatanie na rzecz mozliwie najwiekszego
spotecznego wptywu na decyzje polityczne (okreslamy jq na-
zwgq partycypacdji, czyli ,upodmiotowienia politycznego”) - oso-
by, organizacje i wspélnoty wiqczane sq w procesy decyzyjne
ich dotyczqce, stajq sie partnerem (podmiotem), nie przedmio-
tem polityki [Wygnanski, 2006, dok. elektr., s. 20]. Jesli mé-
wimy o godnosci jako koniecznym warunku zaangazowania
spotecznego [Fraczak, 2005, dok. elektr., s. 9], o spétdzielczo-
$ci czy stowarzyszeniach jako szkole demokracji, to wtasnie
moéwimy o tym wymiarze politycznoséci ekonomii spotecznej.

TABELA 1. OBSZARY UPODMIOTOWIENIA INICJATYW
SPOLECZNYCH

Niesamodzielnos¢
ekonomiczna

Upodmiotowienie
ekonomiczne

Neutralnos¢ poli-

tyczna Filantropia

Przedsiebiorczos¢

Upodmiotowienie
polityczne

Przedsiebiorczos¢
spoteczna

Zaangazowanie
obywatelskie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Raportu otwarcia
[Wygnariski, 2006, dok. elektr., s. 21].

Z drugiej strony, wyzwania wspoétczesnosci w coraz
wiekszym stopniu wymuszaja zmiany polityki w kierunku
uwzgledniania wartosci, zaréwno w kontekscie uwzgled-
niania intereséw innych niz wiekszo$ci wyborcow (ochrona
srodowiska, obrona mniejszosci, myslenie w kategoriach

3 Wydaje sie, ze mimo, iz, rewolucyjne” inicjatywy ekonomii spotecznej nie dominujg w catym
ruchu spofecznym, to jednak bardzo trudno je ignorowac, szczegolnie w sytuacji gdy ruch
antyglobalistyczny stat sie dla nich intelektualnym i organizacyjnym zapleczem.

przysztych pokolen), jak i odpowiedzialnosci za tych, ktorzy
s3 W gorszej sytuacji zyciowej (spéjnos¢ spoteczna). My-
Slenie w kategoriach planowania strategicznego, systemy
wsparcia dla oséb zagrozonych marginalizacja, aktywna
polityka panstwa na rynku pracy — wszystko to sktada sie
na sytuacje, w ktérej dzis bardziej niz kiedykolwiek to po-
lityka a nie rynek ksztattuje obraz ekonomii spotecznej.
Dlatego w polityce spdjnosci Unii Europejskiej, tak waznym
elementem jest wspieranie przedsiebiorstw spotecznych.
Niezaleznie jak ocenia sie ten wptyw, pomijanie konteks-
tu politycznego w ocenie rozwoju ekonomii spotecznej
jest nieporozumieniem.

4, WEASNOSC W PRZEDSIEBIORSTWIE SPOLECZNYM

Uwtaszczenie ekonomiczne zawsze wigzato sie z kwestig
wiasnosci. Dotyczyto to kwestii stosunku chtopa do upra-
wianej ziemi czy robotnikéw do tzw. ,$rodkéw produkcji”.
Nie ulega watpliwosci, ze jedna z podstawowych kategorii,
ktéra wyrdznia przedsiebiorstwa spoteczne od zwyktych
przedsiebiorstw, jest kwestia wtasnosci®. Oczywiscie pod-
kreslmy to raz jeszcze, ze przedsiebiorstwa te sg czyms bar-
dzo réznym i przykfadanie jednej miarki nie jest mozliwe.
Wiasnos¢ w przedsiebiorstwie spotecznym mozna scharak-
teryzowac nastepujaco:

« jest ograniczona - mamy do czynienia z wszelkimi rozwia-
zaniami dotyczacymi demokracji ekonomicznej?,

« tworzy sie jako wtasnos¢ grupowa, poprzez aktywne
dziatania grupy ludzi (zrzeszenia), ktéra swoimi zasobami
i pracg buduje wspdlng wiasnosg,

- tworzy sie w wyniku przeznaczania majatku (przez osoby,
korporacje czy administracje) na cele spoteczne.

Mamy wiec do czynienia z réznego rodzaju formami par-
tycypacji pracowniczej (samorzadu pracowniczego), spot-
dzielniami i stowarzyszeniami lub po prostu fundacjamis.
Réznorodnos¢ jest wiec spora. W spétdzielniach, wtasnos¢
prywatna jest potgczona ze wtasnoscig wspdlng. Cztonkowie
spotdzielni posiadaja udziaty i otrzymuja z tego powodu dy-
widendy. Udziat w spétdzielni jest ich prywatna wtasnoscia,
ktéra moga wycofa¢, jednak ich wtasnos¢ jest ograniczo-
na. Po pierwsze, zyski z posiadania udziatow w spétdzielni
sg ograniczone, tzn. tylko czes¢ zyskéw staje sie ich pry-
watna wiasnoscig (pozostata idzie na tworzenie wtasnosci
wspdlnej spétdzielni oraz na okreslone przez cztonkéw cele
spoteczne). Po drugie, gtos decyzyjny cztonka spoétdzielni
nie zalezy od posiadanych udziatéw (zasada jeden cztowiek

4 Cho¢ przeciez w liberalnej wizji ekonomii spotecznej [Piechowski, 2007, s. 32] kwestia wias-
nosci wspdlnej jest wyraznie ograniczana, co m.in. powoduje, ze spotdzielnie niemieckie
wyraznie dystansujg sie od wielu rozwigzar wspotczesnej ekonomii spotecznej [Satustowicz,
2007,5.25] .

5 Inne pojecie, np. demokracja przemystowa, cho¢ bardziej precyzyjna [Sartorii 1998 s. 24], zu-
pefnie nie pasuje do dzisiejszych rozwazan.

6 W nowej ekonomii spofecznej mamy jeszcze do czynienia z tzw. instytucjami hybrydowymi,
o ktérych bedzie dalej mowa.
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- jeden gtos). Po trzecie, powstaje wtasnos¢ wspdlna, ktéra
nie moze zostac rozdysponowana miedzy cztonkdw. Oznacza
to, ze mimo, iz cztonkowie spoétdzielni decyduja o majatku
wspdlnym spétdzielni w demokratyczny sposéb, to nie na-
lezy on juz do nich (kazdy kto wystepuje ze spétdzielni traci
prawa do tego majatku).

Inaczej sytuacja wyglada w organizacjach pozarzado-
wych. W stowarzyszeniach od samego poczatku wszelki
majatek jest witasnoscig wspolng osob, ktére sg cztonkami
stowarzyszenia. Oczywiscie cztonkowie moga czerpac pew-
ne zyski z wkasnosci wspdlnej (dotyczy to przede wszystkim
organizacji samopomocowych), ale to nie wynika z praw
wiasnosci poszczegdlnych cztonkédw. Sa raczej zarzadcami
wiasnosci wspdlnej, do ktoérej tracg wszelkie prawa, wyste-
pujac ze stowarzyszenia. Jeszcze ciekawsza jest forma fun-
dacji, ktéra jest spersonifikowanym majatkiem, ktéry ma
za zadanie realizacje celu, najczesciej spotecznego. Nie ma
tu wiasnosci wspdlnej, cho¢ oczywiscie majatkiem zarzadza
jakies$ ciato (np. zarzad), podlegajgce czasem kontroli spo-
tecznej (np. rada programowa). W kazdym razie nie mamy
tu do czynienia z wlasnoscig prywatna - fundator bowiem,
przynajmniej teoretycznie, ustanawiajac fundacje zrzeka sie
czesci swojego majatku na okreslony cel.

Pozostaje jeszcze tzw. wtasnos$¢ spoteczna. Co prawda
wielu chciatoby wtasnos¢ publiczna albo w ogéle zlikwi-
dowag, albo przynajmniej przenies¢ do obszaru dziatania
administracji (a wiec poza ekonomie spoteczng), to jednak
przynajmniej cze$¢ wrasnosci komunalnej (czy ciggle jeszcze
funkcjonujaca whasno$¢ wiejska), szczegélnie w kontekscie
traktowania wspdlnoty lokalnej, jako swoistego przedsie-
biorstwa spotecznego, nie moze by¢ pomijana w rozwaza-
niach o ekonomii spotecznej, tym bardziej, ze coraz czesciej
wiacza sie mieszkancoéw (to rowniez jest wspomniany wy-
miar polityczny), np. poprzez system konsultacji czy gtoso-
wanie (referenda, tworzenie budzetu partycypacyjnego)
w rozstrzyganie o wtasnosci wspélnej.

Problem ograniczenia whasnosci czy udziatu w zarzadza-
niu wtasnosciag wspdlna, czy inaczej podporzqdkowanie sto-
sunkéw wtasnosciowych interesom interesariuszy [Hausner,
2007b, s. 14], staje sie jednym z podstawowych problemoéw
zarzadzania przedsiebiorstwem spotecznym. | to niezalez-
nie czy przyjmie sie bardziej, czy mniej radykalne podejscie,
choc¢by sformutowane przez J. Hausnera: W moim przekona-
niu, w ekonomii spotecznej nie idzie o to, aby gospodarke pry-
watng oraz gospodarke publicznq przenicowac na ,spotecznq
modte” i zmieni¢ kapitalizm wtascicieli (shareholding capita-
lism) w kapitalizm interesariuszy (stakeholding capitalism),
co sie marzyto wielu starym i nowym socjalistom (w tym brytyj-
skim labourzystom u progu rzqdéw T. Blaira), ale aby umoZliwi¢
rozwiqzywanie, a przynajmniejtagodzenie probleméw spofecz-
nych, ktore nieuchronnie generuje rynek i paristwo. Jesli to sie
udaje, chocby czesciowo, to niewqtpliwie ekonomia spoteczna
moze przyczyniac sie takze do jakiejS modyfikacji (ewolucji)
gospodarki prywatnej i gospodarki publicznej, a tym samym
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dtugotrwatego rozwoju spoteczno-gospodarczego [Hausner,
2007a, s. 10].

5. FINANSOWANIE DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
SPOLECZNEGO

Z problemem witasnosci nieodtacznie wigze sie pytanie
skad pochodzi kapitat zatozycielski i skad pochodzg $rod-
ki na biezaca dziatalnos¢, kto ponosi ryzyko dziatalnosci
i jak sg przeznaczane ewentualne nadwyzki’. Wydaje sie,
ze przedsiebiorstwa spoteczne nie zdajg sobie sprawy, iz
cze$¢ niecheci instytucji finansowych (np. w kwestii pozy-
czek inwestycyjnych) wynika wtasnie z niedookreslonej for-
my wtasnosci. Co znaczy bowiem najbardziej godny zaufania
zarzad, z ktérym podpisuje sie umowe, kiedy praktycznie
w kazdej chwili moze zosta¢, zgodnie ze statutem, zupet-
nie zmieniony® i to nie tylko w kwestii stanu osobowego,
ale i zasad dziatania (np. zmieni sie ,wfasciciel’, cho¢by nowi
cztonkowie w demokratycznych procedurach zmienili zdanie
co do kierunku dziatania stowarzyszenia).

A. Kapitat zatozycielski i obrotowy

Wazng kwestig jest pochodzenie zasobdw, ktére leza
w gestii organizacji pozarzagdowych. Nie tylko pozwalajg
one na biezaca dziatalnos¢, ale tworza tez zasoby organiza-
¢ji. Zrodta funduszy mozna dzieli¢ na sektor prywatny, rza-
dowy i fundusze publiczne® [Davis, 2000, s. 16], natomiast
ze wzgledu na forme wyrdznia sie sprzedaz, kontrakty, dota-
cje, darowizny i sktadki [Hudson, 1997, s. 199]. Warto tez do-
dac podziat finanséw na,sztywne”i,luzne” oraz,zewnetrzne”
i ,wewnetrzne”'® w stosunku do misji.

Z jednej strony mamy $rodki z bardzo okre$lonym prze-
znaczeniem (czesto nawet sg one trzymane na osobnych
kontach, a ewentualne odsetki od tych kwot znajdujga sie pod
$cista kontrolg), z drugiej zas strony srodki, ktére co praw-
da maja swoje przeznaczenie, ale nie okreslaja sztywno,
na co moga by¢ wydane. W pierwszym wypadku rola zarza-
dzajacego sprowadza sie do dobrego przewidywania po-
trzeb i kosztéw dziatalnosci na etapie planowania dziatan
oraz nadzér nad wykonywaniem zamierzen (zawsze istnieje
jakas mozliwo$¢ zmian i renegocjacji planéw, ale zazwyczaj
$wiadczy to o ztym planowaniu dziatan), w drugim pojawia
sie mozliwo$¢ biezacego zarzadzania zasobami.

Podziat na srodki ,wewnetrzne” i ,zewnetrzne” w stosun-
ku do misji jest bardziej skomplikowany. Teoretycznie jedy-
nie wydzielona dziatalno$¢ gospodarcza moze, w przypadku

7 Poniewaz méwie tu o whasnosci wspdlnej, opisuje problem na przyktadzie organizacji poza-
rzagdowych, cho¢ wiele z tych watpliwosci dotyczy¢ bedzie tez innych form, np. spétdzielni.
8 Z drugiej strony nalezy pamietac jednak o odpowiedzialnosci prawnej i majatkowej zarzadu.
9 Sformutowanie to, ktére podaje za ttumaczeniem L. Davisa, nie jest najszczesliwsze, a oznacza
darowizny i dotacje od 0s6b prywatnych w formie zaréwno bezposredniej - zbicrki, przesytki
pocztowe, reklama, jak i posredniej, np. dochody z loterii publicznej [Davis, 2000, . 16].
10 Podziat na zrédta wewnetrzne, lokalne i zewnetrzne proponuije réwniez L. Davis, ale u niego
wewnetrzne znacza po prostu samofinansowane.
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organizacji pozarzadowych, nie miesci¢ sie bezposrednio
w wyznaczonej misji. W praktyce (szczegélnie polskiej)
jest inaczej. Wiele dziatan podejmowanych jest na obrzezach
lub nawet poza misjg organizacji (np. dotacje realizujace
cele sponsoréw), aby moéc réwnoczes$nie realizowac misje
(np. optacajac przy okazji koszty administracyjne prawdzi-
wej dziatalnosci statutowej). Wyraznie trzeba tu podkresli¢,
ze kazda forma finansowania moze by¢ raczej,,sztywna” lub
Juzna’, ,wewnetrzna” lub ,zewnetrzna”. Niektére darowizny
mogg mie¢ bardzo okreslony cel (np. leczenie konkretnej
osoby), niektére zas dotacje umozliwiajg dos¢ duza dowol-
no$¢ w wykorzystaniu srodkow.

Myslenie o tym skad (jakie sg Zrodta, jakie formy) pocho-
dza srodki oraz jak maja sie do biezacej dziatalnosci i misji
organizacji, pokazuje w duzej mierze to, co dzieje sie w or-
ganizacji z pieniedzmi''. W wielu bowiem przypadkach or-
ganizacja jest w istocie dysponentem nie swoich $rodkdw,
a to moze oznacza¢, nawet przy ogromnym budzecie, brak
zasobow umozliwiajacych nie tylko rozpoczecie i prowa-
dzenie dziatalnosci gospodarczej, ale nawet optacenie skta-
dek cztonkowskich, np. w federacjach. Zbyt duzo srodkow
.zewnetrznych” moze powodowaé, ze organizacja wspa-
niale ,dziata” w oparciu o duzy budzet, ale niestety jest tak
zaabsorbowana realizacja zadan luzno zwigzanych z misja,
iz nie daje rady uzy¢ swych zasobdéw (w tym pracownikéw
i sprzetu), aby prowadzi¢ prawdziwg dziatalno$¢ spoteczna.

B. Zasoby materialne

Mimo trudnosci z akumulacjg (np. tworzenie funduszy
zelaznych, rezerwowych, celowych itp.) srodkéw ,luznych’,
niektérym organizacjom udaje sie zdoby¢ znaczny majatek
i to nie tylko w formie gotéwki, ale réwniez w postaci rucho-
mosci i nieruchomosci. W ramach dziatar otrzymuje sprzet
lub kupuje sobie budynek, formalnie staje sie wiec wiasci-
cielem, cho¢ pytaniem pozostaje czy moze tym majatkiem
dowolnie dysponowac¢ (nie méwie tu nie tylko o prawnym,
ale przede wszystkim etycznym aspekcie tej sprawy), np. wy-
dzierzawi¢ podarowany na dziatalno$¢ kulturalng budynek
w celach komercyjnych. Wiadomo bowiem, ze idea wtasnosci
wspdlnej, publicznej moze fatwo przeksztatci¢ sie w poczu-
cie wtasnosci niczyjej. Jezeli nawet nie prowadzi to wprost
do lekkomyslnego marnotrawstwa czy zawtaszczania (wyko-
rzystania wspoélnego dobra do prywatnych celéw), to i tak
gospodarowanie nig nastrecza wiele problemoéw, chocby
w kwestii odpowiedzialnosci za jego nalezyte wykorzysta-
nie. Podejmowanie ryzyka oraz ocena skutecznosci moze
tu zupetnie odbiega¢ od doswiadczen w firmach prywat-
nych. Nie ma tu twardych kryteriéw oceny - dla przykfadu
czesto podejmowanie dziatan pozornych, finansowanie
spektakularnych akgcji, ktorych efekty spoteczne sa watpliwe,
moze by¢ formg marnotrawstwa i to takiego, ktére nie zo-

11 Zaréwno dywersyfikacja zrodet, jak i form finansowania, okresla z jednej strony niezaleznos¢,
z drugiej stabilno$¢ dziatan organizacji.

staje rozpoznane, a wiec nie powoduje dziatan naprawczych.
Otrzymany w darowiznie budynek moze sta¢ opuszczony
i nie realizowa¢ misji organizacji.

Dodatkowo osobng kwestia jest wykorzystywanie zaso-
béw organizacji, zdobytych na cele niekomercyjne, do dzia-
talnosci majacej przynosi¢ zysk. Kwestia ta, jak wiekszos¢
spraw zwigzanych z dziatalnoscig przedsiebiorstw spotecz-
nych, nie znajduje prostych odpowiedzi [Fraczak, 2002, s. 58].
Jedna z najprostszych form prowadzenia dziatalnosci odptat-
nej (i to nie wymagajacej rozbudowywania wewnetrznych
struktur) jest wykorzystanie ,wtasnosci” organizacji (lokalu,
sprzetu, pracownikéw czy zasobow finansowych) do celow
komercyjnych (np. wynajmowanie pomieszczen po godzi-
nach pracy organizacji). Jednak wykorzystanie tych zasobéw
wymaga nalezytego nadzoru, aby nie byto zwyktym prywa-
tyzowaniem wiasnosci wspoélnej.

[ tu pojawia sie problem. Kiedys ekonomia spoteczna byta
w istocie prébg oddania czego$ swojego (najczesciej czasu
i pieniedzy) na rzecz wtasnosci wspolnej (grupowej), ktora
w wiekszosci miata wymiar dobra wspélnego (np. dom kul-
tury mieszkancy musieli sami sobie wybudowac). Dzisiejsza
ekonomia spoteczna tworzona jest w odwrotnym kierunku -
czesto wlasnos¢ wspdlna, panstwowa lub gminna (w formie
dotacji, darowizn, dzierzawy budynkdéw) zostaje przekazana
na cele grupowe (najczesciej grupom, ktérym otrzymywane
wsparcie jest niezbedne) i czesto réwniez zyskuja nie tylko
bezposrednio zainteresowani, ale takze szersza spoteczno$¢
(np. obniza sie koszty utrzymania 0séb w publicznych os$rod-
kach pomocy spotecznej, umozliwia sie aktywnos¢ zawodo-
wa rodzin oséb niepetnosprawnych). Zmieniasie jednak sama
zasada. Grupy obywateli budujace od dotu swoje struktury,
negocjuja z administracjg wsparcie dla swoich pomystéw.
Wazniejsze jest tu nie tyle dogadanie sie obywateli miedzy
sobg, co dogadanie sie z administracja, a to zawsze budzi¢
bedzie kontrowersje: dlaczego jedne grupy uposledzone
otrzymuja wiecej wsparcia od paristwa niz inne? Czy wynika
to zrzeczywistych potrzeb, czy tez umiejetnosci marketingo-
wo-lobbingowych? W tym ostatnim przypadku okazuje sie
po prostu, ze tworzy sie nowy rynek, na ktérym konkuruja
rézne potrzeby, a ta nowa ekonomia spoteczna opierac sie
ma nie na solidarnosci, ale na rywalizacji. W starej ekonomii
spotecznej to obywatel podejmowat decyzje i oddawat swo-
je pienigdze. Dzi$ robi to za niego, przynajmniej czesciowo,
wiadza (choc za pienigdze tego samego obywatela)'.

Dlatego tak wazne jest pytanie czy w ramach samofinan-
sowania zdobywa sie Srodki przy okazji realizacji misji (opta-
ty od beneficjentow, sprzedaz towaréw wyprodukowanych
w warsztatach terapii zajeciowej), czy tez niezaleznie od misji
(zwykta dziatalnos¢ gospodarcza, swiadczenie dodatkowych

12 Dodac¢ tu nalezy, ze w niektérych wypadkach o przypisaniu do sektora ekonomii spotecz-
nej moze decydowac to, ze kapitat zatozycielski (w postaci dotacji czy nieruchomosci)
zostaje przekazany przez administracje (tak jest np. w Wielkiej Brytanii gdzie za ekonomie
spoteczna uznaje sie takze zwykle przedsiebiorstwa, ktdre jednak powstaty dzieki wsparciu
administracji publicznej). Mamy wiec do czynienia z jakims rodzajem prywatyzacji majatku
wspolnego.
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ustug). W obu tych przypadkach pojawia sie kolejna kwestia
- na ile rozpoczecie dziatalnosci nastawionej na samofinan-
sowanie zmienito dziatanie organizacji?

Niestychanie ciekawym zagadnieniem w umiejscowieniu
dziatalnosci na rzecz samofinansowania wobec,,grupy doce-
lowej” (czyli w istocie beneficjentéw dziatan organizacji)®.

Jednak pamietac nalezy, ze samo wtaczanie beneficjentéw
do dziatania przedsiebiorstwa spotecznego (jako pracowni-
kéw i klientéw) moze by¢ bardzo efektywne z punktu widzenia
zaréwno dziatania organizacji (pomoc dla samopomocy), jak
i dla beneficjentéw (usamodzielnienie), ale nalezy je oceniac
pod katem misji danej organizacji, pamietajac rownoczesnie,
ze zazwyczaj mozliwosci takiego wiaczania (szczeg6lnie w for-
mie statego zatrudnienia) moga by¢ ograniczone.

Niewatpliwie ekonomizowanie sie organizacji pozarza-
dowych moze mie¢ ogromne znaczenie, bo oznacza, ze przy-
najmniej czes¢ srodkow jest zdobywana na realizacje swojej
misji. Jednak pamietac nalezy, ze dziatalnos¢ na rzecz samo-
finansowania sie nie jest wtasciwym rozwiqzaniem dla wszyst-
kich organizacji pozarzqdowych, a dla tych, ktére jq rozpoczety
nie jest rozwigzaniem wszystkich probleméw finansowych [Da-
vis, 2000, s. 571].

C. Zasoby niematerialne

Szukajac odpowiedzi na kwestie zarzadzania w organiza-
cjach nie sposéb pomina¢ wiasnosci niematerialnej. W dzisiej-
szych czasach, gdy rozumienie wtasnosci przechodzi istotne
przeobrazenia, tak ze méwi sie juz, iz to dostep™ a nie samo
posiadanie bedzie miato zasadnicze znaczenie [Rifkin, 2003],
gdy w gospodarce opartej na wiedzy coraz wieksze zna-
czenie ma wiasnos¢ intelektualna', réwniez organizacje,
w duzej mierze, swoja dziatalnos¢ moga opiera¢ o specy-
ficzne umiejetnosci. Realizujac wiele programéw zdobywaja
poszukiwane kompetencje, tworzg wartosci intelektualne.
To wielka sita organizacji, ale tez wielkie niebezpieczenstwo,
ktére bez spotecznej kontroli nad dziatalnoscig organizacji,
moze prowadzi¢ do patologii zwigzanych z marnotrawie-
niem wiasnosci wspdlnej. Wiele z realizowanych za publicz-
ne pienigdze projektéw, opracowanych szkolen i ekspertyz
ginie w szufladach, juz to z powodu strachu przed konkuren-
Cja (poniewaz wypracowany za publiczne pienigdze produkt,
daje organizacji przewage na rynku wiec sie nim nie dzieli),
juz to z uwagi na swoistg niefrasobliwo$¢ (,problem luznych
korcéwek” kiedy wniosek zostat rozliczony, teraz realizowa-
ne sg inne projekty, a promocja starych dokonan i kontynu-
acja poprzednich dziatan nie ma sie kto zajmowad). Istnieje
tez problem prywatyzacji wspélnej wtasnosci intelektualnej.
Zdarzaja sie osoby, ktére w oparciu o zasoby niematerialne
uzyskane w trakcie realizacji projektéow spotecznych, two-

13 Modele dziatari przedsiebiorstw spotecznych w relacji: przedsiebiorstwo spoteczne - rynek
- grupa docelowa opisat K. Alter w Social Enterprise Typology. Virtue Ventures.

14 Co dla spdtdzielni byto od dawna czyms naturalnym: spétdzielnie mieszkaniowe sg w istocie
zrzeszeniami nie wiascicieli, ale uzytkownikow.

15 Jedna z podstawowych w tej chwili batalii wiasno$ciowych toczy sie o dostep do wolnego
czy tez otwartego oprogramowania [por. Stalman, 2002 s. 45].
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rzg wiasne firmy komercyjne, ktére wykorzystuja wtasnos¢
wspdlng do prywatnych celéw.

6. HYBRYDOWOSC CZY ROZNORODNOSC

Powaznym problemem, ktéry stoi przed przedsiebior-
stwami spotecznymi, jest pytanie czy tozsamos¢ sektora
i jego wartosci powinny by¢ znaczaco inne niz np. biznesu
czy administracji publicznej. Czy tez przysztoscia tego sek-
tora jest zauwazana tendencja do konwergencji i zacierania
sie granic miedzysektorowych w nowej ,mieszanej ekonomii
spofecznej” [Kramer, 2005 s. 215]. Hybrydowos¢ ta oczywiscie
ma rézne oblicza. Mamy cata game inicjatyw od organizacji
nie nastawionej na zysk, ale prowadzqcej dziatalnos¢ docho-
dowg [Davis, 2000 s. 100], poprzez réznego rodzaju nowe
formy prawne (spotdzielnie socjalne, ktére w swej istocie
sq pot-przedsiebiorstwem, poét-organizacja pozarzadowa),
az po idee partnerstwa (publiczno-prywatne czy tréjsekto-
rowe). Ogladamy proby taczenia instytucji i dziatan z réznych
porzadkdéw. Przy tym, ta hybrydowos¢ moze miec¢ rézne for-
my - od wewnetrznej réznorodnosci (w ramach instytucji), az
do mniej lub bardziej zinstytucjonalizowanych konsorcjéw
roznych podmiotéw (np. partnerstwa w ramach programu
EQUAL).

O tym jak trudno jest zarzadza¢ czyms wewnetrznie nie-
spojnym przekonywac nie trzeba. Dodajmy do tego niebez-
pieczenstwa, ktére tacza sie z taka hybrydowa dziatalnoscia.
Kwestia ta jest w jakims$ sensie problemem wspoétczesnych
organizacji (etatyzacja czy komercjalizacja [por. Rymsza,
2001]), ale takze nieobca jest ruchowi spétdzielczemu, w kt6-
rym niektérzy zachodnioeuropejscy teoretycy i dziatacze
spotdzielczy sugeruja, aby pozostawic te istniejqce (nazywa-
ne niekoniecznie stusznie ,tradycyjnymi”) spdtdzielnie, by roz-
wijaty sie jako wielkie, sprawnie zarzqdzane przedsiebiorstwa,
smiato konkurujqce na wolnym rynku z firmami prywatnymi
i koncernami wielonarodowymi [Piechowski, 2000].

Do gtéwnych niebezpieczenstw zwigzanych z hybrydo-
woscig zaliczy¢ nalezy:

1. Brak wartosci dodanej - zagrozenie polega na tym, iz
wewnetrzne problemy zarzadzania i trudnosci z integracja
nie zostang zrekompensowane przez zaplanowane zyski.
Moze sie zdarzy¢, ze organizacja dziatajaca na zasadzie wy-
tacznie projektowej (bezzwrotne finansowanie zewnetrzne)
w duzo wiekszym stopniu bedzie mogta realizowac swoje
cele niz w sytuacji, gdy zechce sie ekonomizowac. W sytuacji
gdy cel tej organizacji jest zbiezny z polityka sponsoréw (czy
to prywatnych, czy publicznych) moze sie okaza¢, ze unie-
zaleznienie (ekonomizacja) nie jest konieczne dla realizacji
misji. Podobnie mozna tatwo wyobrazi¢ sobie partnerstwa,
w ktérych wewnetrzne tarcia, problemy organizacyjne
czy przeptyw informacji w sposéb znaczacy zniwecza zyski
wynikajace ze wspotpracy. Wprawdzie kierownictwo tych orga-
nizacji stanowiq na ogét ludzie zmotywowani i przedsiebiorczy,
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lecz nie maja oni potrzebnego doswiadczenia w biznesie. | oto
nagle wymaga sie od nich, aby jednoczesnie osiqgali sukcesy
komercyjne i pomagali spoteczeristwu, dbajqc przy tym by cele
biznesowe nie przystonity misji oraz podstawowych wartosci,
jakimi kieruje sie ich organizacja. Do tego sami majq znalez¢
fundusze na realizacje pomystu. Nic wiec dziwnego, Zze ogrom
zadan czesto sprawia, iz wiele tego typu projektow pozostaje
na papierze [Elstrodt, 2005, s. 121]. Tak wiecej sukcesy ,eko-
nomiczne” w kwestiach spotecznych moga oznacza¢ pewnga
strate’®,

2. Komercjalizacja dziatarn spotecznych - dwie rézne
tendencje powoduja, ze organizacje pozarzadowe coraz
bardziej upodabniaja sie do prywatnych przedsiebiorstw.
Po pierwsze, koniecznos¢ finansowania (przynajmniej czes-
ciowego) ustug z wptat od beneficjentéw pociaga za sobg
podejscie marketingowe, po drugie za$, wejscie przedsie-
biorstw komercyjnych na rynek ustug, do tej pory tradycyj-
nie realizowanych przez organizacje spoteczne, wymusza
konkurencje w dostepie do $rodkéw publicznych. Tak oto za-
rowno w kwestii ,walki” o klienta, jak i kontraktéw organiza-
cje przejmuja elementy, ktére pomagaja wygrac z konkuren-
Cja. Rywalizacja ta, ktora niewatpliwie ma tez i dobre skutki,
stwarza jednak niebezpieczernstwo powolnego odchodzenia
od misji, na rzecz dostosowywania sie do wymogdéw rynko-
wych. Przedsiebiorstwo spoteczne moze powoli dryfowac
w kierunku zwyktej instytucji, w ktérej cele spoteczne s3 ra-
czej elementem promocji czy zabiegiem marketingowym,
a nie gtéwnym celem dziatania.

3. Etatyzacja dziatan spotecznych - wspétpraca organiza-
¢ji z administracja publiczng jest wyzwaniem i przysztoscia
zaréowno sektora non profit, jak i ekonomii spotecznej (not
for profit) jednak tylko w sytuacji gdy zostanie zachowana
pewna réwnowaga, oparta na niezaleznosci i partnerstwie.
W innym przypadku organizacja upodabnia sie do instytu-
¢ji publicznych, stajac sie zwyklym przedtuzeniem dziatan
publicznych, tracac wtasna tozsamos¢ i zalety organizacji
pozarzadowe] (przedsiebiorstwa spotecznego). Etatyzacja
powoduje odchodzenie od misji w kierunku procedur i for-
malnych wymagan, a w ostatecznym efekcie moze oznaczac
sytuacje ,przedtuzenia” dziatarn administracji lub ,kooptacji
i powolnej absorpcji” organizacji pozarzadowej przez struk-
tury biurokratyczne [Brinkerhoff, 2006, s. 95).

7.ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM
JAKO WYZWANIE DO BUDOWY TOZSAMOSCI

Na zarzadzanie przedsiebiorstwem spotecznym mozemy
patrze¢ w dwojaki sposob. Wiele oséb unika stawiania so-
bie podstawowych pytan: czyje pienigdze wydajemy, jakie
sg dtugofalowe efekty naszych dziatan, przed kim moralnie

16 Tworzenie duzego kapitatu zelaznego moze oznacza¢ w istocie zbyt mate $rodki na biezacq
dziatalno$¢ [por. Jansens, 2005].

(a nie tylko formalnie) jestesmy odpowiedzialni. Takie mysle-
nie, ktére opiera sie na zdobywajacym coraz wieksze uznanie
w dziatalnosci spotecznej mysleniu projektowym oraz przej-
mowanej od biznesu idei konkurencji, pozwala na skuteczne
poruszanie sie w $wiecie grantéw. Czy jednak pozwala zacho-
wac to, co w dziatalnosci spotecznej najcenniejsze — misje op-
arta na bezinteresownym zaangazowaniu i odwotywaniu sie
do wartosci a nie jedynie skutecznosci? By¢ moze hybrydowa
postac to przysztos¢ przedsiewzie¢ spotecznych. Jednak, jak
sie wydaje, zbyt szybka rezygnacja z wtasnej tozsamosci spo-
tecznej, moze wcale nie oznaczac¢ wiekszej skutecznosci tych
nowych podmiotéw. Moze sie bowiem okaza¢, ze nowe for-
my ekonomii spotecznej, powinny w wiekszym stopniu upo-
dabniac sie do organizacji pozarzagdowych czy spétdzielni niz
do form wypracowanych w biznesie i administracji publicz-
nej. Jedli tak, to wtasnie odwotywanie sie do tradycji ekonomii
spotecznej, podkreslanie idei ,uwtaszczenia” obywateli jako
pierwszoplanowej, branie pod uwage politycznego wymiaru
ekonomii spotecznej, pielegnowanie wypracowanych niepry-
watnych form wiasnosci i tradycyjnych sposobéw finanso-
wania dziatalnosci spotecznej, moze okazac sie najwiekszym
atutem przedsiebiorstw spotecznych.
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Balanced Scorecard jako narzedzie

pomiaru oddziatywania spotecznego

w przedsiebiorstwach spotecznych,
tworzonych przez organizacje

J

pozarzadowe w Polsce’

1.WSTEP

Tematyka ekonomii spotecznej jest obecnie bardzo
modna. Mozna powiedzie¢, ze to dobrze - to, co jest modne
wzbudza bowiem zainteresowanie i daje nadzieje na szyb-
ki rozwdj. Niektdérzy autorzy [Wygnanski, 2006, dok. elektr.,
s. 18] utozsamiajg ekonomie spoteczna jedynie z przedsie-
biorstwami spotecznymi. M. Bull [2005, s. 9], podajac definicje
przedsiebiorstwa spotecznego opracowang przez J. Pearce’a
zaznacza, ze s to przedsiebiorstwa lub organizacje majace
wyrazny spoteczny cel. Wytwarzane przez nie zyski s rein-
westowane w przedsiebiorstwo spoteczne lub wspdlnote
lokalng w pierwszej kolejnosci. Ich cecha jest tworzenie jak
najwiekszych nadwyzek, jednakze nie w celu dystrybuowa-
nia ich wsréd cztonkéw przedsiebiorstwa. Charakteryzuja
sie raczej lokalng skalg przedsiewziecia, co spowodowane
jest ich $cistym zwiazkiem z problemami spotecznosci lokal-
nych oraz korzystaniem z ich potencjatu.

Rozwazajac temat przedsiebiorstw spotecznych’ (PES)
nalezy zwroci¢ szczeg6lng uwage na role pomiaru podsta-
wowych ich cech spotecznych i ekonomicznych. W Europie,
a przede wszystkim w krajach anglosaskich, od wielu lat
kfadzie sie duzy nacisk na dokumentowanie wptywu gene-

* Artykut powstat na bazie pracy dyplomowej przygotowanej w ramach Studiéw podyplomo-
wych - Ekonomia spoteczna. Studia zostaty uruchomione przez MSAP w 2006 r. w ramach
projektu W poszukiwaniu polskiego modelu ekonomii spotecznej’, finansowanego ze srod-
kéw EFS (PIW Equal). Wiecej informacji na stronie: www.studia.msap.pl.

1 W artykule bede uzywac zamiennie terminu przedsiebiorstwo spofeczne i skrétu PES.

rowanego przez podmioty ekonomii spotecznej. Dzieje sie
tak gtéwnie z trzech powodoéw. Po pierwsze, znaczna czes¢
przedsiebiorstw spotecznych jest dofinansowana (w mniej-
szym lub wiekszym stopniu i w r6znych formach) ze srodkéw
publicznych. Po drugie, istnieje duzy nacisk na wtaczanie
w dziatania podmiotéw ekonomii spotecznej przedstawicie-
li wspdlnot lokalnych i umiejetnos$¢ ,rozliczenia sie” ze swej
dziatalnosci przed nimi. Po trzecie, istnieje uzasadnione
przeswiadczenie, ze mierzenie i raportowanie oddziatywa-
nia spotecznego PES podnosi jakos¢ zarzadzania organizacja
i wptywa na jej zréwnowazony rozwoj.

W Polsce wiedza o metodach pomiaru wptywu spotecz-
nego generowanego przez przedsiebiorstwa spoteczne
jest niewielka. Z réznych stron styszalne sg gtosy o potrze-
bie wypracowania metod i narzedzi pomiaru wptywu spo-
tecznego polskich PES, ktéra staje sie coraz bardziej nagla-
ca w zwiazku z wzrastajagca gama instrumentéw wsparcia
rozwoju PES, przede wszystkim finansowego. Styszy sie
o planach powotania organizacji poreczeniowo-kredyto-
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wych, specjalnie traktujacych PES (ztagodzone w stosunku
do bankéw komercyjnych kryteria), rozwaza sie tu i dwdzie
pomyst uprzywilejowanego traktowania PES w przetargach
(dodatkowe punkty za cele spoteczne) czy przyznawania do-
tacji ze srodkédw publicznych. We wszystkich wymienionych
wyzej sytuacjach niezbedne jest narzedzie, ktére w miare
precyzyjnie okresli czy mamy do czynienia z PES generuja-
cym poza dochodem réwniez wartos¢ spoteczna. Ponadto
pozwoli na poréwnywanie efektywnosci spotecznej poszcze-
go6lnych PES miedzy soba.

Analiza dokonana w niniejszym artykule koncentruje sie
tylko na przedsiebiorstwach spotecznych tworzonych przy
organizacjach pozarzadowych (NGO). Zaktadam bowiem,
ze trudno jest analizowac i opracowac uniwersalng metode
sprawdzajaca sie w kazdego typu organizacji przyjmowanej
w Polsce za PES (NGO, spétdzielnie socjalnej, spotki kapitato-
we, zaktady aktywnosci zawodowej [ZAZ] czy centrum inte-
gracji spotecznej [CIS])? ze wzgledu na réznorodnos¢ misji, ce-
[6w i metod dziatania oraz uregulowan formalno-prawnych.

Analizujac obecng sytuacje w konteksécie pomiaru od-
dziatywania spotecznego przez przedsiebiorstwa spotecz-
ne dziatajace przy NGO, mozna zauwazy¢, ze podmioty te
w zdecydowanej wiekszosci nie stosujg profesjonalnych me-
tod pomiaru oddziatywania spotecznego swoich przedsie-
wziec¢ ze wzgledu na nieznajomos¢ tychze, czasochtonno$¢
oraz niedostrzeganie potrzeby wiaczenia tego typu dziatan
w sposéb myslenia o zarzadzaniu PES.

Celem artykutu jest:
 wyznaczenie cech jakie powinno mie¢ narzedzie pomiaru

oddziatywania spotecznego PES tworzonych przez NGO
z uwzglednieniem specyfiki w/w organizacji w Polsce,

+ przedstawienie jednej z metod stosowanych do zarzadza-
nia strategicznego w kontekscie jej przydatnosci w po-
miarze oddziatywania spotecznego PES tworzonych przez
NGO.

2. ANALIZA SEKTORA POZARZADOWEGO W POLSCE
W KONTEKSCIE MOZLIWOSCI PROWADZENIA
PRZEDSIEBIORSTW SPOtECZNYCH

Pierwszym krokiem na drodze do wyznaczenia cech, jakie
powinno mie¢ narzedzie pomiaru oddziatywania spoteczne-
go w przedsiebiorstwach, prowadzonych przy NGO, powin-
na by¢ analiza polskiego sektora organizacji pozarzadowych
w kontekscie jego ekonomizowania sie oraz podazania
w kierunku przedsiebiorczosci spotecznej. A. Rymsza [2006,
dok. elektr., s. 7-15], poruszajac ten temat, zastanawia sie nad
kulturg organizacyjna instytucji jako kluczem do analizy or-
ganizacji - jej rozwoju oraz prognoz na przysztos¢. Autorka
bazuje na definicjach kultury organizacyjnej, podkreslajacej

2 Umieszczam w kategorii przedsiebiorstw spofecznych CIS i ZAZ majac swiadomos¢ kontro-
wersji, dotyczacych zaliczania tych podmiotéw do przedsiebiorstw spotecznych [Wygnariski,
Fraczak, 2006, s. 87-88].
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wage wartosci, norm i postaw cztonkéw organizacji, ktore
z kolei warunkuja okreslone myslenie i dziatania. O kulturze
organizacyjnej decyduja zaréwno uwarunkowania i czynniki
wewnetrzne (np. pracownicy), jak i zewnetrzne (np. kultura
spoteczenstwa, w ktérym rozwija sie organizacja). W swiet-
le tego kluczem do odpowiedzi na pytanie czy trzeci sektor
ma potencjat do tworzenia PES jest analiza postaw przed-
stawicieli NGO w kilku kluczowych dla przedsiebiorczosci
spotecznej obszarach, przede wszystkim wobec dziatalnosci
gospodarczej i prowadzenia przedsiebiorstwa spotecznego,.
Z analiz dokonanych przez autorke wyptywa kilka ciekawych,
niestety niezbyt optymistycznych w kontekscie przedsiebior-
czosci spotecznej, obserwacji.

Organizacje pozarzadowe w Polsce boja sie ponosi¢ ry-
zyko zwigzane z dziatalnoscig ekonomiczng na wiasna reke.
Swiadczy o tym zaréwno mata liczba NGO prowadzacych
dziatalnos$¢ gospodarcza (8%) i odptatng dziatalnos¢ pozytku
publicznego (14,7%) [Herbst, 2006, s. 27] oraz nieche¢ do in-
westowania srodkéw NGO w dziatalno$é gospodarcza (3,5%)
i papiery wartosciowe (0,8%).

NGO przyjety dodatkowo postawe ,poszukiwacza gran-
tow”, ktora kanalizuje ich energie w strone zdobywania pie-
niedzy ze zrédet publicznych czy prywatnych, zamiast daze-
nia do samowystarczalnosci finansowej. Powoduje to bardzo
grozna sytuacje, w ktérej NGO zabiegaja o zadowolenie
grantodawcow, a nie klientéw. Wsréd NGO nie ma konkuren-
cji i zabiegania o klienta, ktory zawsze zgtosi sie po darmowa
ustuge.

A. Rymsza wskazuje tez na postawy roszczeniowe i wy-
uczona bezradnosc jako elementy, utrudniajace w duzej mie-
rze przejscie NGO na strone niezaleznych, samofinansujacych
sie podmiotow. Postawa roszczeniowa wyraza sie w przeko-
naniu, ze wsparcie finansowe nalezy sie z racji posiadania
przez organizacje celéw spotecznych. Wyuczona bezradno$é
objawia sie natomiast jako nieche¢ i nieumiejetnos¢ wyjscia
poza raz wyznaczone zasady postepowania — prowadzenie
dziatalnodci gospodarczej wymuszatoby podjecie nowych
zabiegow i wysitku oraz ryzyka zwigzanego z nieznang i trud-
na dziatalnoscia.

Trzeci sektor w Polsce nie posiada umiejetnosci nie-
zbednych do prowadzenia przedsiebiorstw spotecznych
ani zadnej dziatalnosci gospodarczej zwigzanej z ryzykiem
rynkowym. Pracownikom brak wiedzy i umiejetnosci, know
how oraz motywacji do nadrobienia brakéw w tej dziedzinie.
Nie potrafig oni réwniez sprawnie zarzadza¢ posiadanymi za-
sobami, kontrolowac ich wykorzystania i dba¢ o najefektyw-
niejsze zarzadzanie nimi. W sytuacjach kryzysowych nie my-
$l3 o usprawnieniu zarzadzania tylko prébuja tatac¢ dziury
nowymi projektami, grantami, poszukiwaniem sponsoréw.
Posrednio moze to by¢ wynikiem dziatania ,od projektu
do projektu’, bez tworzenia dtugofalowych strategii rozwoju
organizacji. Praca ,na projektach” ma tez i te wade, ze $rod-
ki pozabudzetowe przyznane w konkretnych kategoriach,
nie moga by¢ dowolnie przeznaczane na inne cele, chocby
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w trakcie realizacji projektu okazato sie, ze mozna je znacznie
efektywniej wydatkowac¢. Jak podkresla T. Zagrodzka [2006,
dok. elektr., s. 8-9], w systemie dotacyjnym czesto granto-
dawca decyduje na co moga by¢ przeznaczane pienigdze
przyznane organizacji a oszczednosciowa redukcja kosztéw
wigze sie z ktopotami (konieczno$¢ zwrotu pieniedzy wraz
z odsetkami). Ten stan powoduje, po pierwsze, uzaleznienie
od grantodawcy i jego koncepcji przeznaczenia $rodkéw
finansowych, po drugie, niedbato$¢ o racjonalne gospoda-
rowanie $rodkami finansowymi, po trzecie, perspektywe
dziatania ograniczong czasowo do ram wyznaczonych przez
trwanie projektu czy dofinansowania.

3.POZADANE CECHY NARZEDZIA SLUZACEGO
POMIAROWI ODDZIALYWANIA PRZEDSIEBIORSTW
SPOLECZNYCH, PROWADZONYCH PRZEZ NGO W POLSCE

Na podstawie powyzszej, skrétowej, analizy sektora orga-
nizacji pozarzagdowych w Polsce, jego kultury organizacyjnej,
warto zastanowi¢ sie nad metodami pomiaru oddziatywania
spotecznego przedsiebiorstw przy NGO, ktére mogtyby zda¢
test przydatnosci i zaadoptowac sie w tego typu organiza-
cjach. Nalezy w tym miejscu pamietac o tym, ze w przeciwien-
stwie do krajow zachodnioeuropejskich, przede wszystkim
anglosaskich, w Polsce nie ma tradycji pomiaru oddziatywa-
nia spotecznego wiasnej organizacji. W organizacjach poza-
rzadowych brak jest naciskéw zewnetrznych oraz motywacji
wewnetrznej na mierzenie stopnia realizacji misji i celow
organizacji. Wymég ewaluacji w projektach finansowanych
ze Srodkéw unijnych, natozyt koniecznos¢ pomiaru efektyw-
nosci i skutecznosci dziatan, ale ograniczaja sie one do dzia-
tan w projekcie a nie w catej organizacji. Nalezy tez dodac,
Ze ewaluacja przysparza wiele probleméw organizacjom nie-
przywyktym do wytyczania celéw i rezultatéw w kontekscie
doboru wskaznikéw realizacji na tych dwoch poziomach.
Pojawia sie tu batagan pojeciowy i niezrozumiato$¢ zagad-
nien zwigzanych z doborem wskaznikéw. Faktem jest, ze bez
umiejetnosci wyznaczania misji, celéw i dziatanh w kontekscie
pdzniejszego pomiaru tychze, organizacjom pozarzadowym
oraz PES bedzie trudno mierzy¢ spoteczne oddziatywanie.

Poniewaz duza czes$¢ przedsiebiorstw spotecznych two-
rzonych przez NGO ma powazne problemy z prowadzeniem
profesjonalnej dziatalnosci gospodarczej, proponowane na-
rzedzie powinno mierzy¢ nie tylko oddziatywanie spoteczne,
ale i efektywnos$¢ ekonomiczng PES oraz pomagac organizacji
w strategicznym uczeniu sie poprzez analize dziatan (inter-
wengji), pod katem jej skutkéw (efektéw). Narzedzie do po-
miaru oddziatywania spotecznego PES przy organizacjach
pozarzadowych powinno by¢ tak skonstruowane, aby wyraz-
nie pomagato w zarzadzaniu organizacja. Z przytoczonych
wyzej analiz trzeciego sektora wynika, ze ma on powazne
problemy z zarzadzaniem zasobami organizacji - nie potrafi
skutecznie kontrolowac ich wykorzystania i dba¢ o najefek-

tywniejsze dysponowanie nimi. NGO w sytuacjach kryzyso-
wych nie mysla o usprawnieniu metod zarzadzania finansami
tylko prébuja fata¢ dziury nowymi projektami, grantami, po-
szukiwaniem sponsoréw. Wiekszo$¢ organizacji pozarzado-
wych nie posiada strategii rozwoju, ktérej podporzadkowane
bytyby cele dlugo- i krétkoterminowe oraz poszczegélne ini-
cjatywy organizacji. Organizacje posiadajg wprawdzie misje
i cele wpisane w statut, jednak zazwyczaj sa to tylko ogdélne
drogowskazy, ktorymi kieruje sie organizacja, wymuszone
prawem (rejestracja, udziat w konkursach, itp.).

Organizacje rzadko tworza dtugofalowe strategie dziatan,
ktorym podporzadkowuja wysitki w obszarach zdefiniowa-
nych jako wazne. Poniewaz NGO w gtéwnej mierze opieraja
sie na grantach czy dotacjach, sa wiec zalezne od donato-
row - nie maja wptywu na programowanie konkurséw. Po-
woduje to zatem sytuacje, w ktérej organizacja nie podaza
wyznaczong przez siebie droga tylko nagina sie do wymo-
géw nadarzajacych sie okazji. Dlatego tez, w mojej opinii,
narzedzie mierzace oddziatywanie spoteczne i efektywnos¢
ekonomiczng PES tworzonych przez NGO, powinno by¢ na-
rzedziem usprawniajgcym zarzadzanie organizacja. Jezeli
organizacja pozarzadowa ,dostanie” metode, ktéra przede
wszystkim umozliwi jej rozwdj i umocnienie swej pozycji
poprzez usprawnienie proceséw zarzadzania, to bedzie ona
bardziej sktonna gromadzi¢ i analizowa¢ dane pozwalajace
mierzy¢ wilasne spoteczne oddziatywanie. Zmudna praca,
polegajaca na monitorowaniu wielu wskaznikéw uzyska
podstawowe uzasadnienie, stuzy¢ bowiem bedzie nie tylko
transparentnosci organizacji przed donatorami, ale przede
wszystkim poprawi jej pozycje na rynku.

Wszystko wskazuje na to, ze narzedzie powinno by¢ pro-
ste i klarowne. Wymog prostoty (nieskomplikowania i jed-
noznacznosci) wynika z tego, iz interesujace nas organizacje
nie przywykty do korzystania z jakichkolwiek metod pomia-
ru oddziatywania spotecznego, wiec btedem bytoby propo-
nowanie im skomplikowanego i wymagajacego duzej wie-
dzy na temat budowy wskaznikéw narzedzia. Przez prostote
i klarowno$¢ rozumiem narzedzie, w ktérym zestaw wskaz-
nikéw oraz zrédto pozyskiwania danych jest jasno opisane
oraz fatwe do interpretacji i zastosowania.

Kolejna cecha, ktéra powinno mie¢ narzedzie pomia-
ru oddziatywania spotecznego jest mata czasochtonnos¢
i kosztochtonnos¢. Trzeci sektor oraz PES sg w stadium sil-
nego, ale poczatkowego rozwoju. Borykaja sie z wieloma
problemami zagrazajacymi ich egzystencji, nie majg bo-
wiem stabilnosci finansowej ani nie dysponujg wystarczaja-
cym zapleczem kadrowym. Wszystko to sprawia, ze dodat-
kowe zadanie, jakim moze okazac sie pomiar i raportowanie
oddziatywania spotecznego wiasnej organizacji, przekroczy
mozliwosci i checi pracownikéw PES. Narzedzie to powinno
by¢ tak skonstruowane, aby dane zasilajace wskazniki uzyte
do jego budowy byty fatwe do zgromadzenia. Najlepiej, aby
mozna byto uzy¢iwkomponowac jak najwiecej danych, kté-
re sa przygotowywane czy gromadzone na potrzeby innych
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dziatan, np. ewaluacji projektu, sprawozdan z dziatalnosci,
ewidencji beneficjentéw i klientéw. Optymalng sytuacja
bytoby ,znalezienie” narzedzia, ktére mogtoby uporzadko-
wywac istniejace juz w organizacji dane liczbowe i jakos-
ciowe.

Poniewaz organizacje pozarzadowe oraz tworzone przez
nie PES s3 zréznicowanym sektorem, narzedzie pomiaru od-
dziatywania spotecznego powinno by¢ zindywidualizowane.
Na bazie wiedzy na temat réznorodnosci przedsiebiorstw
spotecznych uwazam, ze trudno bedzie - jest to wrecz nie-
mozliwe - stworzy¢ jeden szablon, stosowany do wszystkich
PES. Mozna zatozy¢, ze cze$¢ wskaznikéw bedzie uniwersal-
na (np. liczba pracownikéw znajdujacych sie w szczegdlnie
niekorzystnej sytuacji na rynku pracy lub liczba pracowni-
kéw niepetnosprawnych), jednak zdecydowana wiekszo$¢
powinna zaleze¢ od specyfiki danego przedsiebiorstwa spo-
tecznego i specyfiki NGO.

4. BALANCED SCORECARD - ZROWNOWAZONA KARTA
WYNIKOW, JAKO NARZEDZIE POMIARU
ODDZIALYWANIA SPOLECZNEGO

W mojej opinii, powyzsze wymagania spetnia narzedzie
opracowane na poczatku lat 90. przez D. Nortona i R. Kaplana
nazwane Balanced Scorecard. Prace nad metoda zapoczatko-
wane zostaly w ramach projektu zatytutowanego Mierzenie
efektywnosci w organizacjach przysztosci, gdzie punktem
wyjscia byta potrzeba opracowania narzedzia, mierzacego
efektywnos$¢ organizacji w kluczowych obszarach dziatania.
W ciagu 1990 roku, grupa pod przewodnictwem D. Norto-
na i R. Kaplana pracowata nad utworzeniem nowego mo-
delu pomiaru w oparciu o miary finansowe i niefinansowe.
Efektem badan, analiz i koncowego opracowania wynikéw
jest Balanced Scorecard, ktére obecnie bardziej kojarzy sie
z zarzadzaniem strategicznym niz tylko mierzeniem efektyw-
nosci, cho¢ temu tez niewatpliwie stuzy. Uwazam, ze moze
ono réwniez stuzy¢ jako narzedzie pomiaru oddziatywania
spotecznego w przedsiebiorstwach spotecznych.

Zastosowanie Zrownowazonej Karty Wynikow (ZKW) jak
podaja jego twoércy [Norton, Kaplan, 2006, s. 29], sprowadza
sie przede wszystkim do:

- dopracowania wizji i strategii organizacji,

+ wyjasniania celéw i miernikdw strategicznych oraz ich in-
tegracji z systemami zarzadzania,

+ planowania, wyznaczania celéw i podejmowania inicjatyw
strategicznych,

+ usprawniania systemdw monitorowania realizacji strategii
i uczenia sie organizacji.

Podstawowa zaleta ZKW, réwniez w konteks$cie pomiaru
oddziatywania spotecznego, jest powiagzanie misji organiza-
cji z celami operacyjnymi dla poszczegdlnych perspektyw
(klienta, proceséw, finanséw i rozwoju) oraz wyznaczeniem
wskaznikow realizacji tych celéw. Przetozenie strategii na cele
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odbywa sie zazwyczaj na poziomie kierowniczym organizacji.
Nalezy wyznaczy¢ racjonalna liczbe celdw i skoncentrowac
sie na kluczowych w danym momencie priorytetach. Liczba
wskaznikéow do celéw w jednej perspektywie nie powinna
przekracza¢ 5-8 [Building, dok. elektr.] tak, aby organizacja
nie ,wplatata” sie w koniecznos¢ gromadzenia zbyt duzej ilo-
$ci danych. Zastosowanie miernikdéw utatwia uporzadkowa-
nie i przetozenie wzniostych czy skomplikowanych zapiséw
na jezyk zjawisk mierzalnych i konkretnych. W tym miejscu
czesto moze sie zdarzy¢, ze strategia nie daje sie przetozy¢
na cele, a te z kolei na wskazniki. Jest to znak, ze nalezy zwe-
ryfikowaé sposéb dziatania pod katem mozliwosci jej realiza-
¢ji, w przeciwnym wypadku strategia bedzie martwa litera,
a nie podstawg rozwoju organizacji. Na tym etapie moze sie
takze zdarzy¢, ze pracownicy beda mieli r6zna wizje priory-
tetéw i nie bedg ze sobg dostatecznie wspdtpracowac. Dla-
tego tez, wspdlna praca nad ,przekuciem” strategii na cele
niewatpliwie przyczyni sie do poprawy komunikacji miedzy
pracownikami organizacji oraz ustalenia ,jednej linii dziafa-
nia” [Kaplan, Norton, 2006, s. 31].

Druga zaletag ZKW jest niewatpliwa zastuga w zintegro-
waniu strategii firmy i myslenia strategicznego z jej ,codzien-
noscia’, stanowiac podstawe zarzadzania [Pietrzak, 2003, dok.
elektr.]. Sposobem na powigzanie celéw organizacji z codzien-
nymi dziataniami jest stworzenie mapy strategii. Mapa strategii
grupuje wyznaczone dla celéw ogdlnych (golas) cele szczegé-
towe (objectives) przedsiebiorstwa w perspektywy: finansowa,
klienta, proceséw wewnetrznych i rozwoju’® oraz tworzy rela-
cje przyczynowo-skutkowe miedzy nimi. W ZKW finansowe
i niefinansowe obszary dziatania organizacji, a co za tym idzie
finansowe i niefinansowe mierniki, sa ze sobg $cisle skorelowa-
ne.Informacja o powyzszych zaleznosciach powinna by¢ czes-
cig systemu informacji dla wszystkich pracownikéw przedsie-
biorstwa, tak aby wszyscy mieli sSwiadomos¢, ze ich dziatania
sg powigzane z kazdym obszarem dziatalnosci organizacji.
W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze ZKW jest narzedziem
wprowadzajacym zasade empowerment do organizacji — wy-
musza ona bowiem zaangazowanie pracownikéw w planowa-
nie, realizacje, monitoring i ewentualne modyfikacje strategii
przedsiebiorstwa, podkreslajac wage kazdego pracownika
w sukcesie organizacji. Jest to wazna uwaga z perspektywy
charakterystycznych cech, jakie powinny miec¢ PES (kryterium
EMES*: partycypujqca natura przedsiebiorstw spotecznych, wig-
czajqca rézne grupy odbiorcéw w strukture przedsiebiorstwa)
i roli jaka moze mie¢ ZKW w procesie upodabniania sie PES
do,idealnego typu” przedsiebiorstwa spotecznego wyznaczo-
nego przez kryteria EMES.

3 Zwana tez perspektywa zasobdw

4 Wramach projektu EMES (Emerging of Social Economy In Europe), Europejski Miedzynarodo-
wy Zespot Badawczy (European Research Network) opracowat jeden z najpopularniejszych
zestawow kryteridw ekonomicznych i spotecznych przedsiebiorstw spotecznych.
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5.ZASTOSOWANIE BALANCED SCORECARD
W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH
| PRZEDSIEBIORSTWACH SPOtECZNYCH

Organizacje pozarzadowe zazwyczaj majg strategie,
w ktérej chca zawrzec bardzo szeroka game celéw i dziatan
stuzacych ich realizacji. Dlatego pierwszym krokiem i tym,
co moze przynie$¢ najwieksza korzys¢, jest wybor przez
NGO kilku celéw strategicznych, priorytetéw na dany okres
[Balanced, 2008, dok. elektr.]. Nastepnym krokiem jest okre-
$lenie perspektyw, ktére w przypadku organizacji pozarza-
dowych beda sie réznity od tych wystepujacych w firmach
komercyjnych. Wydaje sie, ze w przypadku NGO najwaz-
niejsza perspektywa bedzie perspektywa klienta, przy czym
jest ona ujmowana nieco odmiennie niz w przypadku firm
komercyjnych. W wiekszosci organizacji pozarzadowych zna-
czenie bedzie miat klient dwojakiego rodzaju - ten, ktéry za-
pewnia srodki na realizacje celéw organizacji (donator) i ten,
ktory korzysta z jej ustug (uzytkownik). Analiza dokonywana
przez pryzmat klienta moze tez by¢ wtaczona we wszystkie
pozostate, wyznaczone przez organizacje perspektywy. Dru-
ga co do waznosci jest perspektywa procesow, ktéra ktadzie
nacisk na wzrost efektywnosci oraz podniesienie jakosci do-
starczanych ustug. Perspektywa finansowa, tak wazna dla
przedsiebiorstw komercyjnych i spotecznych, jest trakto-
wana jako podrzedny cel, pozwalajacy zachowac ptynnos¢
dziatan statutowych organizacji. Jest to tez zbiezne z pol-
skimi interpretacjami dopuszczalnego zakresu prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, ktére podkreslaja ,stuzebny” lub
poboczny charakter dziatalnosci gospodarczej w organizacji
pozarzadowej [Sienicka , 2006, dok .elektr., s .9].

Nieco zmodyfikowang dla potrzeb przedsiebiorstw spo-
tecznych wersja KZW jest Social Enterprise Balanced Scorecard
(SE BC) [Somers, 2008, dok. elektr.]. Zostata ona opracowana
w ramach partnerskiego projektu ,Social Enterprise London”,
majacego na celu zaadoptowanie KZW do specyfiki przed-
siebiorstw spotecznych w Wielkiej Brytanii. Narzedzie byto
testowane w 12 angielskich PES. Z badan wynika, ze SE BC
dobrze adoptuje sie do warunkéw PES spetniajac kilka klu-
czowych zadan:

« pozwala zidentyfikowac gtéwne cele PES w sferze spotecz-
nej, finansowej oraz ochrony $Srodowiska (triple bottom
line),

« pomaga W wyznaczeniu jakosciowych i ilosciowych
wskaznikéw pomiaru efektywnosci organizacji w sferze
ekonomicznej,

« petni role narzedzia zarzadzania strategicznego,

« duza cze$¢ wskaznikéw i danych, gromadzonych na po-
trzeby monitoringu realizacji strategii wdrozonej za po-
moca SE BC, moze stuzy¢ pomiarowi oddziatywania spo-
tecznego PES.

SE BC bazuje na podstawowych dla kazdego przedsie-
biorstwa perspektywach: finansowej, klientéw (rozbudo-
wanej i dostosowanej do réznorodnych grup), proceséw

wewnetrznych oraz perspektywie rozwoju (zasobdéw).
Gtéwne réznice polegaja na potozeniu nieco innego ciezaru
na poszczegolne perspektywy, wyznaczeniu bardziej szcze-
gotowych pél analizy oraz przede wszystkim na wyznaczeniu
innych celow ogdlnych (goals) i szczegdtowych (objectives)
i powigzaniu ich ze wskaznikami realizacji. Przedsiebiorstwa
spoteczne chcg uwzgledniac i podkresla¢ znaczenie orga-
nizacji w obszarze spotecznym. Dlatego tez pozadane cele
spoteczne (social goals) odzwierciedlaja sie w kazdej z per-
spektyw [Somers, 2008, dok. elektr.].

Kazda z perspektyw ma nieco inne ujecie, cele ogdlne
oraz szczegétowe niz przedsiebiorstwo komercyjne. W per-
spektywie finansowej pojawiajg sie cele zwigzane z dodatko-
wymi zrédtami finansowymi (sponsorzy, dotacje, projekty).
Jest to wazna perspektywa z punktu widzenia przedsiebior-
stwa spotecznego, ktéra napedza dziatanie PES. Stabilny
rozwoj PES, w tym mozliwos¢ realizacji celéw spotecznych,
zalezy bowiem od wzrostu przychoddéw przedsiebiorstwa
spotecznego.

Perspektywa klienta odgrywa kluczowa role w budowie
mapy strategii PES. Tak jak ,klasyczne” ZKW, réwniez SE BC
pomaga zidentyfikowad interesariuszy wewnetrznych i ze-
wnetrznych danej organizacji. W tej perspektywie dostrzec
mozemy duze uszczego6towienie interesaruszy i podziat na:
klientéw, uzytkownikéw ustug, pracownikéw, dostawcédw
oraz - co bardzo charakterystyczne - spotecznos¢ lokal-
na, ktora jest traktowana jako beneficjent ustug i dla ktérej
przedsiebiorstwo dziata. Koresponduje to z anglosaskim
podejsciem do przedsiebiorczosci spotecznej, ktére ktadzie
duzy nacisk na stuzbe wspoélnocie lokalnej.

W perspektywie proceséw wewnetrznych, na uwage za-
stuguje potozenie nacisku na relacje z cztonkami spoteczno-
$ci lokalnej (komunikacja na zewnatrz organizacji), dbato$¢
o demokratyczne zarzadzanie oraz pomiar wptywu spotecz-
nego przedsiebiorstw. Jak wczedniej zauwazytam, niemal
wszystkie dane gromadzone dla monitoringu realizacji stra-
tegii z uzyciem SE BC, sg wykorzystywane przez PES do po-
miaru oddziatywania spotecznego witasnej organizacji.

W perspektywie zasobdw organizacji wazny jest roz-
wdj zasobow informatycznych i zasobéw ludzkich (tak jak
w klasycznym przedsiebiorstwie). Podnoszenie kwalifikacji
pracownikéw, szczegdlnie w przypadku zatrudniania oséb
zagrozonych wykluczeniem spotecznym, ma charakter spo-
teczny. Wyraza sie w nim funkcja przedsiebiorstwa spotecz-
nego, polegajaca na reintegracji spotecznej i zawodowej
(podnoszeniu konkurencyjnosci) pracownikéw defaworyzo-
wanych na rynku pracy poprzez wzrost ich wiedzy i umie-
jetnosci. W perspektywie rozwoju wazne s3 réwniez cele
zwigzane z sieciami kontaktow. Jest to jeden z kluczowych
zasobow dla PES dziatajagcego w Scistych zwigzkach z orga-
nizacjami ze swiata biznesu, sektora trzeciego, publicznego
oraz zinnymi PES.

W SE BC dobrze skonstruowana mapa strategii powinna
by¢ wsparta narzedziem pomocnym w mierzeniu realizacji
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RYSUNEK 1. PRZYKEAD MAPY STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA SPOLECZNEGO W WIELKIEJ BRYTANII

Pozadane cele spoteczne

Perspektywa finansowa

Wzrost $rodkéw finansowych Zarzadzanie finansami
., Tworzenie
Dochéd ZieeE [por) Redukgja .
handlem, Kostd przewagi
zhandlu R— QAT konkurencyjnej

Perspektywa klienta

Klienci Uzytkownicy Pracownicy Spotecznos¢

ustug lokalna Dostawcy

Perspektywa proceséw wewnetrznych

Komunikacja

dProc.esy Ol'g Przep’fyw Mierzenie wewnatrz
o OSIQanQCIa in&)rmacji Wp*yWU PES ina zewnatrz
celéw o
organizacji
Perspektywa zasobow organizacji
Technologie Umiejetnosci Sieci
inbbrmatyczne pracownicze kontaktéw

Zrédto: [Somers, 2008, dok. elektr.].
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TABELA 1. TABELA PORZADKUJACA POWIAZANIE POSZCZEGOLNYCH CELOW ZE WSKAZNIKAMI | DZIALANIAMI

Perspektywa finansowa
Cel ogélny: dazenie do stabilnego rozwoju finansowego

duktoéw i ustug

. . L Grupa Grupa Grupa N Osoba
Cele szczegotowe: Wskazniki docelowal docelowa 2 docelowa 3 Dziatania odpowiedzialna
% przychodow Potaczenie sie
Wzrost przycho- g:rsle;;\:&aar;y 1% catosciowe- | 2% catosciowe- | 3% catosciowe- | z przedsiebior- Jan Kowalski
doéw z handlu P y go budzetu PES | go budzetu PES | go budzetu PES | stwem spotecz-
nowych pro- nym ,XYZ"

Zmniejszenie za-
leznosci od gran-
todawcow

Redukcja kosztow
administracyjnych

Zrédto: Na podstawie [Somers, 2008, dok. elektr.].

kazdego z wyznaczonych celéw. Moze to by¢ tabela, w ktorej
kazdy cel szczegdtowy (objective) powiagzany jest ze wskaz-
nikiem méwigcym o tym czy cel jest osiagany z sukcesem,
z dziataniami zmierzajacymi do jego osiggniecia oraz wy-
znaczonymi osobami odpowiedzialnymi za realizacje po-
zadanego celu. Przyktadowym narzedziem porzadkujgcym
powigzanie celéw ze wskaznikami i dziataniami w jednej
z perspektyw jest tabela 1.

Taka tabele nalezy skonstruowac dla kazdej perspektywy
w przedsiebiorstwie spotecznym, z uwzglednieniem wszyst-
kich celéw ogdlnych i wynikajacych z nich celéw szczegéto-
wych. W ten sposéb PES uzyskuje logicznie powiazany wykaz
zaleznoéci miedzy strategia organizacji, celami ogélnymi,
celami szczeg6towymi, wskaznikami i w koncu dziataniami,
ktore pracownicy musza podjac by zrealizowac plany przed-
siebiorstwa spotecznego.

6. WNIOSKI

Balanced Scorecard oraz jego odmiana dostosowa-
na do specyfiki PES - Social Enterprise Balanced Scorecard
wydaje sie by¢ dobra metoda pomiaru oddziatywania
spotecznego organizacji, spetniajaca szereg dodatkowych
funkcji niezbednych dla profesjonalizacji przedsiebiorstw
spotecznych. Poprzez skupienie uwagi na perspektywie
finansowej, podkresla wage tego aspektu w dziatalnosci
przedsiebiorstw spotecznych, kfadac nacisk na osigganie
wynikéw finansowych. Perspektywa klienta, rozszerzona
na caftg game réznych interesariuszy, poczawszy od klien-
téw przez ustugobiorcéw, przedstawicieli spotecznosci lo-

kalnej oraz pracownikéw, podkresla spoteczny charakter
strategii przedsiebiorstwa spotecznego. Perspektywa pro-
ceséw wewnetrznych kierunkuje dziatania organizacji, po-
dobnie jak w komercyjnym przedsiebiorstwie, na sprawne
osigganie celéw w perspektywie finansowej i interesariu-
szy. Natomiast obszar rozwoju to pole dla takich celéw jak
rozwoj zasobdw ludzkich, technologii oraz sieci kontaktéow
i wspotpracy.

Poprzez mozliwos¢ indywidualnego zaplanowania,
wdrazania i monitorowania wtasnej strategii za pomoca SE
BC, przedsiebiorstwo spoteczne wyznacza priorytety (cele
strategiczne), cele szczegdtowe i wigze je ze wskaznikami
mowigcymi o stopniu realizacji kazdego z nich, a w ten spo-
s6b uzyskuje obraz oddziatywania spotecznego oraz efek-
tywnosci ekonomicznej swej organizacji. Wiekszo$¢ danych
gromadzonych do monitorowania realizacji strategii, wdra-
zanej za pomoca SE BC, stuzy tworzeniu raportéw na temat
oddziatywania spotecznego PES. Warto podkresli¢, ze PES
jest zobowigzane do okreslania oddziatywania spotecznego
i efektywnosci ekonomicznej whasnej organizacji wobec réz-
nych grup. Inne mogga by¢ oczekiwania donatoréw ze ,$wia-
ta biznesu”, ktérzy chcag zainwestowaé w spoteczny biznes,
a inne instytucji publicznych. Srodowisko biznesu bedzie
raczej zainteresowane oceng rentownosci PES i tym jak zo-
stang pomnozone pienigdze, zainwestowane przez firme ko-
mercyjna w konkretne przedsiebiorstwo, na zasadzie efektu
$w. Mateusza - Kazdemu bowiem kto ma, bedzie dodane, tak
Ze nadmiar mie¢ bedzie. Temu zas kto nie ma, zabiorq nawet
to, co ma (Mt. 25:14-30). Dla tego rodzaju odbiorcy przedsie-
biorstwo spoteczne, na podstawie danych gromadzonych
do monitoringu realizacji celow z perspektywy finansowej,
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bedzie mogto wykaza¢, poza spotecznymi korzysciami, swéj
przedsiebiorczy charakter i rentownosc.

Natomiast przed grantodawcami z instytucji publicznych,
zainteresowanych spotecznym oddziatywaniem, PES moze
stworzy¢ raport, korzystajac z danych zasilajacych wskazniki
mowiace o realizacji celdw, gtéwnie z perspektywy interesa-
riuszy (np. ilos¢ i zadowolenie uzytkownikéw ustug, rotacje
pracownikéw zagrozonych wykluczeniem spotecznym, ilos¢,
rodzaj i jakos$¢ ustug dla spotecznosci lokalnej) oraz z per-
spektywy rozwoju (np. inwestycje w podnoszenie kwalifika-
cji pracownikoéw, liczba podmiotéw zaangazowanych w two-
rzenie sieci wspétpracy).

Na podkreslenie zastuguje fakt, ze metoda ZKW opiera
sie na zasadzie empowerment — wiaczenia w proces ustala-
nia strategii, wyznaczania celéw i dziatan pracownikéw ca-
tego przedsiebiorstwa. Metoda SE BC jest dodatkowo ,czuta”
na zmiany w otoczeniu, dzieki monitoringowi osiggania ce-
[6w i analizie czynnikéw, utatwiajgcych badz utrudniajacych
osiggniecie zaktadanych wskaznikéw, pozwala na modyfika-
cje strategii i szybkie reagowanie na zachodzace zjawiska.
Wdrozenie SE BC w polskich przedsiebiorstwach, prowadzo-
nych przez organizacje pozarzadowe, przyniostoby pozada-
ng korzy$¢ w aspekcie zarzadzania organizacja. Jak wynika
z analizy specyfiki sektora NGO i jego potencjatu tworzenia
PES, problemem tych organizacji jest brak strategicznego
planowania dziatan i efektywnego zarzadzania zasobami.
Jestem przekonana, ze SE BC ,wymusitby” profesjonalizacje
dziatan w tym zakresie.

Najwieksze moje obawy dotyczace zastosowania SE BC
wiazg sie z wciaz niewielka motywacjg pracownikéw wielu
NGO i PES do wdrazania innowacyjnych, nieznanych metod,
wigzacych sie dodatkowo z budowa wskaznikéw, groma-
dzeniem danych oraz tworzeniem raportéw. Sektor NGO
znany jest z tego, ze lubi dziata¢, a nie ,tworzy¢ papiery”,
a tak moze zostac¢ odebrana procedura wdrazania SE BC. Po-
trzeba wiec przede wszystkim checi i zrozumienia korzysci,
jakie ona niesie. Niewatpliwie przydatyby sie réwniez szko-
lenia z tego zakresu oraz wsparcie (najlepiej nieodptatne)
doradcow, majacych doswiadczenie zaréwno we wdrazaniu
ZKW, jak i znajacych specyfike NGO, a takich chyba nie ma
zbyt wielu.
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Przedsiebiorczo$¢ w organizacjach

pozarzadowych — psychologiczne

badania porownawcze

1.WSTEP

Utozsamianie przedsiebiorczosci jedynie z biznesowq
dziatalnoscia jest coraz rzadsze w dzisiejszej nauce. Termin
ten uzywany jest obecnie na okreslenie dziatalnosci takze
w innych obszarach ludzkiej aktywnosci. Dlatego tez auto-
rzy niniejszego opracowania poszukiwali odpowiedzi
na pytanie o istnienie réznic w zakresie funkcjonowania
osobowosciowego przedsiebiorcéw w klasycznym rozu-
mieniu tego terminu, tj. 0séb prowadzacych dziatalnos¢
gospodarcza oraz lideréw organizacji pozarzagdowych,
a zatem przedsiebiorcéw w szerokim rozumieniu. Celem
dociekan byto wykazanie, ze nie istnieja statystycznie
istotne réznice w strukturze osobowosci, a $cislej rzecz
biorgc - w podstawowych jej wymiarach pomiedzy ba-
danymi grupami. Przyjecie definicji przedsiebiorczosci
opracowanej przez tzw. szkote harwardzka, ktéra rozcia-
ga ja na inne dziedziny funkcjonowania cztowieka niz
prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej, stato sie punk-
tem wyjscia dla realizacji badan empirycznych o charak-
terze poréwnawczym.

2. TEORETYCZNE PODSTAWY POSZUKIWAN
PRZEDSIEBIORCZOSCI POZA SEKTOREM
GOSPODARCZYM

Przedsiebiorczo$¢ nie jest pojeciem nowym. Termin ten,
ktory zrobit zawrotng kariere w Polsce w okresie transforma-
cji, w teorii ekonomii funkcjonuje juz prawie 250 lat, kiedy
to zostat po raz pierwszy uzyty przez francuskiego ekonomi-
ste R. Cantillona w 1755 roku [Gruszecki, 1994, s. 32]

Jednak pomimo swej dtugiej historii nie mozna powie-
dzie¢, iz jest on pojeciem jednoznacznym. Wrecz przeciwnie,
z biegiem czasu przybywato coraz to nowych definicji, ktore
nie zastepowaty starych, ale wskazywaty na nowe, nie za-

uwazane wczesniej ptaszczyzny postrzegania tego zjawiska.

Ta wiasnie wieloaspektowos¢ samego zjawiska powoduje, iz

préba zmierzenia sie z definicja przedsiebiorczosci jest bar-

dzo zmudna.

Zapoznajac sie z teorig przedsiebiorczosci mozna zauwa-
zy¢, iz jest to termin bardzo szeroki i jednocze$nie multidy-
scyplinarny, ktéry mozna rozpatrywaé w wielu aspektach.
Wymienic tu nalezy:

« specyficzny rodzaj aktywnosci cztowieka posiadajacego
okreslone cechy (definicje psychologiczne),

« wazny element zycia gospodarczego, a takze proces za-
kladania nowego podmiotu gospodarczego (definicje
ekonomiczne),

« podmiot prawa gospodarczego (definicje prawnicze),

« swoistg grupe spoteczng ludzi zwanych przedsiebiorcami
(definicje socjologiczne).

Wielo$¢ réznorodnych spojrzen na przedsiebiorczos,
powoduje pewien chaos pojeciowy [Gruszecki, 1994, s. 29].
Brak jest spojnej definicji tego terminu i mozna spotkac sie
z bardzo duzg liczba jego charakterystyk.
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W naszej klasyfikacji wyjdziemy od definicji ekono-
micznych, gdyz w wielu przypadkach ta wtasnie dziedzina
zdaje sie przywtaszczac¢ sobie termin ,przedsiebiorczosc’,
ograniczajac ja tylko do funkcji i motywoéw gospodarczych
oraz postrzegajac ja poprzez gospodarcze wyniki. Z histo-
rycznego punktu widzenia definicje te byly pierwsze. Samo
pojecie zostato wprowadzone przez ekonomiste na potrzeby
opisu rzeczywistosci gospodarczej. Definicje te oddaja stan
potocznego jezyka, w ktédrym pojecia przedsiebiorczosci
i przedsiebiorcy sa ograniczone tylko do specyficznej dzia-
talnosci ludzkiej w obszarze gospodarki. O ludziach z innych
dziedzin méwi sie raczej, uzywajac takich terminéw jak in-
nowator, osoba kreatywna, tworcza. Wydaje sie, iz przedsie-
biorczos¢ zostata zmonopolizowana przez ekonomie. Taki
stan rzeczy mozemy spotka¢ w nastepujacych definicjach
pojec¢,przedsiebiorca”i,przedsiebiorczos¢”:

D. R. Kamerschen - Przedsiebiorca, jest to osoba, zajmu-
jqgcasie dziatalnosciq gospodarczq, ktéra odkrywa potencjalnie
zyskowne mozliwosci, organizuje i kieruje przedsiewzieciami,
majqcymi produkcyjny charakter [Gruszecki, 1994, s. 25].

Ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarczej wskazuje
iz przedsiebiorca to osoba fizyczna, osoba prawna i jednostka
nie bedqgca osobq prawng, ktérej odrebna ustawa przyznaje
zdolnos¢ prawnq - wykonujqca we wtasnym imieniu dziatal-
nos¢ gospodarczq'.

T. Gruszecki - to osoba (lub grupa oséb), ktéra ponosi
cafe ryzyko za efekty dziatania firmy i nie moze go przerzucic¢
nainne osoby [Gruszecki, 1994, s. 28].

Obserwujac, iz uzywane w tych definicjach terminy i ha-
sta klucze takie jak: przedsiebiorstwo, zysk, strata, dziatalnos¢
gospodarcza, ryzyko sa pojeciami czysto ekonomicznymi, do-
chodzimy do przekonania, iz ,przedsiebiorczos¢” jest réwniez
z gruntu rzeczy terminem ekonomicznym. W rzeczywistosci
tak jest, ale podobnie jak wspomniane wczesniej pojecia
ryzyka, zysku i straty przestaty by¢ tylko pojeciami ekono-
micznymi, tak tez w trakcie rozwoju teorii przedsiebiorczosci
pojawiaty sie nowe koncepcje. Brano pod uwage inne obsza-
ry. Z tego nowego myslenia rodzity sie nowe definicje, takie,
w ktorych méwi sie, iz faktycznie przedsiebiorczo$¢ jest gtow-
nie dziatalnoscig gospodarcza, ale pozostawia sie niewielka
Lfurtke” dla innych obszaréw ludzkiej aktywnosci, wyjasnia-
jac ja przy pomocy pojec nie tylko z gruntu ekonomicznych,
ale takze psychologicznych. Do definicji tych zaliczy¢ nalezy:

J. Schumpeter - jest to nowa kombinacja Srodkéw pro-
dukcji, umozliwiajqgca wprowadzenie nowego wyrobu lub tech-
nologii, otwarcie nowego rynku, pozyskanie nowych Zrédet
surowcéw lub wprowadzenie nowej organizacji [Schumpeter,
1960, s. 45],

Stownik jezyka polskiego - przedsiebiorczos¢ to zdolnos¢
do tego by by¢ przedsiebiorczym, posiadanie ducha inicjatywy
i zaradnosci. Jednak w tym samym stowniku za przedsiebior-

1 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie dziatalnosci gospodarczej (art. 4, Dz. U z 2004 1.
Nr 17, poz. 1807).
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ce uznano juz tylko cztowieka, ktéry prowadzi przedsiebior-
stwo na wtasny rachunek [Stownik Jezyka Polskiego PWN,
1999, t. 2, 5. 924].

Jeszcze dalej w odmonopolizowaniu pojecia przedsie-
biorczosci poszli autorzy tych definicji, z ktérych mozna
wywnioskowag, iz przedsiebiorca dziata zaréwno w sektorze
przedsiebiorstw, jak i organizacji pozarzadowych, eduka-
¢ji, stuzbie zdrowia, policji, administracji itp. Zauwazyli oni,
ze przedsiebiorczo$¢ jest pewnego rodzaju odpowiedzig
na sytuacje, w ktorej czego$ brakuje. Przedsiebiorca staje sie
dostarczycielem brakujacych doébr i ustug. Proces przedsie-
biorczosci mozna podzieli¢ na trzy fazy:

1. Odkrycie pewnego niedoboru na rynku, luki. W tej
fazie przedsiebiorca okazuje sie osoba, ktéra posiada wraz-
liwo$¢ niedostepna dla innych oséb. Mozna poréwnac ten
proces do aktu tworzenia w sztuce, ktéry czesto nastepuje
pod wptywem natchnienia. Przedsiebiorca to nie jest ktos,
kto stale obserwuje rynek, ale kto$, kto w danym momencie
potrafi dostrzec pewien brak.

2. Podjecie decyzji. Na tym etapie przedsiebiorca do-
konuje analizy rynku, swoich zasobéw, wiedzy i srodkoéw,
by ostatecznie podjac decyzje: Tak, zrobie to”

3. Zaspokojenie braku poprzez np. zatozenie firmy, insty-
tucji, organizacji lub znalezienie innego sposobu (np. wejscie
w struktury juz istniejace), by zlikwidowa¢ niedobér.

Rozwazania nad sposobem realizacji czy procesem od-
chodza na dalszy plan, poniewaz wychodza z zakresu defini-
¢ji. Z tego mozna wywnioskowa¢, ze kazdy sposoéb, ktéry rea-
lizuje te wizje faczenia kreatywnosci i innowacyjnosci mozna
zaklasyfikowac jako przedsiebiorczos¢.

Powyzej opisane podejscie mozna znalezé w nastepuja-
cych definicjach:

»~Szkota harwardzka” - przedsiebiorczos¢ jest procesem
tworzenia lub rozpoznawania szans oraz wykorzystywania
ich bez wzgledu na posiadane aktualnie zasoby (...) Jest ona ak-
tem twdrczym przedsiebiorcy, ktéry znajduje w sobie i poswieca
dos¢ energii, aby zainicjowac i zbudowac przedsiebiorstwo lub
organizacje, zamiast tylko obserwowac, analizowac i opisywac
jq [Targalski, 2003, s. 71,

Warneryd - przedsiebiorczosc¢ to rodzaj aktywnosci wyra-
zajqcej sie w tworzeniu czegos nowego, a zarazem majgcego
okreslonq wartosc [Strelau, 2000, s. 358-359],

R. Hisrich - jest to proces tworzenia czegos nowego i war-
tosciowego przez poswiecenie czasu i wysitku, akceptacje to-
warzyszqcego ryzyka finansowego, psychologicznego, spo-
tecznego, z oczekiwaniem satysfakcji materialnej i osobistej
[Targalski, 2003, s. 7].

Najblizsza autorom definicje skonstruowali przedstawi-
ciele tzw. szkoty harwardzkiej. Przyjecie tej definicji wyzna-
czyto kierunek badan empirycznych, ktérych celem byto wy-
kazanie podobienstwa w funkcjonowaniu osobowosciowym
pomiedzy przedstawicielami sektora gospodarczego iinnych
Jprzedsiebiorcéw’, reprezentowanych tutaj przez lideréw or-
ganizacji pozarzadowych.
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3. PSYCHOLOGICZNE PODSTAWY PRZEPROWADZONYCH
BADAN EMPIRYCZNYCH

3.1. PIECIOCZYNNIKOWY MODEL OSOBOWOSCI

Jedng z najbardziej popularnych wspoétczesnie koncepdji,
opisujacych osobowos¢ jest tzw. piecioczynnikowy model
osobowosci. Na potrzeby niniejszego opracowania postuzymy
sie modelem przedstawionym przez P. T. Coste i R. R. McCrae
[1992], ujmujacym osobowos¢ w kategoriach pieciu najwaz-
niejszych wymiarow, z ktérych kazdy zawiera w sobie sze$¢
sktadnikéw. Podejscie to okresla sie mianem Wielkiej Piatki.

Pierwszym wymiarem wyréznionym w ramach Wielkiej
Piatki jest neurotycznos$¢. Oznacza ona podatnos¢ na do-
$wiadczanie negatywnych emocji (strach, zmieszanie, po-
czucie winy, niezadowolenie, gniew) oraz stresu psycho-
logicznego. Osoby z wysoka neurotycznoscig przejawiaja
sktonno$¢ do wysuwania oderwanych od rzeczywistosci
pomystéw, dziataja pod wptywem stabo kontrolowanych
popeddw oraz sa mato odporne na stres. Z kolei osoby o ni-
skiej neurotycznosci s3 emocjonalnie stabilne, spokojne,
potrafig sie zrelaksowa¢, a takze w sposob konstruktywny
radzi¢ sobie ze stresem. Nalezy tu pamieta¢, ze neurotycz-
nos¢ jest wymiarem zdrowej osobowosci. Osoba neuro-
tyczna niekoniecznie musi mie¢ problemy natury psychia-
trycznej.

Kolejnym wymiarem jest ekstrawersja, ktéra charaktery-
zuje jakos¢ i ilos¢ kontaktdw spotecznych osoby oraz jej ak-
tywnos¢, energie i zdolno$¢ do odczuwania pozytywnych
emocji. Osoby ekstrawertywne sa przyjacielskie, rozmowne,
szybko i tatwo wchodza zaréwno w pobiezne, jak i bardziej
zazyte znajomosci, sg sktonne do zabawy, poszukiwania wra-
zen, optymistycznie nastawione do zycia. Z kolei ich prze-
ciwienstwo - introwertycy — wybierajg samotnos¢, sa nie-
$miali, nie angazuja sie tak szybko i intensywnie w kontakty
zinnymi ludzmi. Rezygnuja oni z towarzystwa, nie z leku lecz
z osobistych upodoban.

Otwartos$¢ na doswiadczenie - trzeci czynnik Wielkiej
Piatki - jest wymiarem opisujacym to, na ile osoba poszu-
kuje nowych doswiadczen zyciowych, w jakich kategoriach
je ocenia, jaka ma tolerancje wobec nowosci i czy jest cie-
kawa nowych odkry¢ i przezy¢. Osoby otwarte maja bo-
gate zycie pod wzgledem liczby doswiadczen, s3 ciekawe
$wiata, ale réwniez niekonwencjonalne, sktonne do kwe-
stionowania autorytetdw, niezalezne w swoich pogladach,
nastawione na odkrywanie nowych idei (politycznych,
spotecznych, etycznych). Z kolei osoby o niskiej otwarto-
$ci mysla w sposéb konwencjonalny i maja konserwatywne
poglady. Nietrudno sobie wyobrazi¢, ze wartos¢ matej lub
duzej otwartosci jest wzgledna i zalezy od norm obowia-
zujacych w danej spotecznosci i danym momencie czaso-
wym. W jednych warunkach duza otwarto$¢ bedzie ceniona
i umacniana, w innych za$ ganiona i postrzegana jako wy-
raz niesubordynacji.

TABELA 1. SKLADNIKI WYMIAROW WIELKIEJ PIATKI

Wymiar Sktadniki

Lek.

. Agresywna wrogosc¢.

. Depresyjnosc¢.

. Impulsywnos¢.
.Nadwrazliwos¢.
.Nadmierny samokrytycyzm.

Neurotycznos¢

DA wN =

. Towarzyskosc.

. Serdecznos¢.

. Asertywnosc.

. Aktywnosc¢.

. Poszukiwanie doznan.

. Doswiadczanie pozytywnych emocji.

Ekstrawersja

SV wWN =

.Wyobraznia.
. Estetyka.

. Uczucia.

. Dziafania.

. Idee.

. Wartosci.

Otwartosc na
doswiadczenie

[ B O S R

. Zaufanie.

. Prostolinijnos¢.

. Altruizm.

. Ustepliwos¢.

. Skromnos¢.

. Sktonnos¢ do rozczulania sie.

Ugodowosc¢

U WN =

1. Kompetencja.

2. Sktonnos¢ do utrzymywania porzadku.
3. Obowigzkowos¢.

4. Dazenie do osiggniec.

5. Samodyscyplina.

6. Rozwaga.

Sumiennos¢

Zrédto: Opracowanie wiasne [zob. tez: Zawadzki i in., 1998].

Ugodowosc¢ jest kolejnym wielkim czynnikiem w osobo-
wosci. Opisuje on nastawienie do innych ludzi (pozytywne
versus negatywne). Osoby ugodowe sg sympatyczne wobec
innych, chetne do niesienia pomocy, ufajg innym, a nawet
s3dza, ze inni majg podobne do nich samych poglady i na-
stawienie do $wiata. Osoby o matej ugodowosci s egocen-
tryczne, w intencjach innych ludzi dopatruja sie ,drugiego
dna”, przejawiaja nastawienie rywalizacyjne, walczg o swoje
wiasne interesy. Tutaj, podobnie jak w przypadku otwarto-
$ci na doswiadczenia, ocena tego wymiaru jest wzgledna
- w niektérych sytuacjach bardziej pozadana jest asertywna
walka o swoje dobra niz ulegtos¢ i wycofywanie sie. General-
nie rzecz ujmujac, ludzie ugodowi sg wszakze bardziej po-
pularni i lubiani w swoim otoczeniu w poréwnaniu do 0séb
z przeciwlegtego krarica kontinuum.
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TABELA 2. KORELACJE W GRUPIE BADANYCH PRZEDSIEBIORCOW Z SEKTORA GOSPODARCZEGO

Ujawnione wspoétzaleznosci R. Pearsona w:/)jraoéi:;:ej Sita zwigzku Poziom istotnosci
zmiennosci
ekstrawersja*sumienno$¢ 0,51 26% przecietna 0,001
nadzieja na sukces*sumiennos¢ 0,38 15% niska 0,016
ekstrawersja*neurotyzm -0,34 12% niska 0,033

Zrédto: Opracowanie wiasne.

TABELA 3. KORELACJE W GRUPIE BADANYCH LIDEROW ORGANIZACJI POZARZADOWYCH

Procent
Ujawnione wspoétzaleznosci R. Pearsona wyjasnianej Sita zwigzku Poziom istotnosci
zmiennosci
ekstrawersja*sumienno$¢ 0,54 29% przecietna 0,000
ekstrawersja*neurotyzm -0,54 29% przecietna 0,000
neurotyzm*sumienno$¢ -0,55 30% przecietna 0,000
ekstrawersja*otwartosc 0,34 12% niska 0,032
na doswiadczenia

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ostatni czynnik Wielkiej Piatki okreslony zostat mianem
sumiennosci. Charakteryzuje on stosunek cztowieka do pra-
cy. Osoby sumienne maja silng wole, wysoka motywacje
do dziatania i s3 wytrwate w osiaganiu swoich celéw. Sa
postrzegane ponadto jako skrupulatne, rzetelne i sumienne
w pracy. Majg duze osiggniecia zawodowe. Osoby 0 mniej-
szej sumiennosci nie s az tak skrupulatne w pracy i maja
mniejsza potrzebe osiagnie¢. W ich nastawieniu do zycia
czesto dominuje dazenie do doznawania przyjemnosci [Za-
wadzki i in., 1998, s. 12-20].

Zestawienie wszystkich sktadnikéw konstytuujacych kaz-
dy z opisanych powyzej wymiaréw zawiera tabela 1.
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3.2. TEORIA NADZIEI NA SUKCES

W psychologii istnieje wiele teorii nadziei oraz innych po-
krewnych jej konstruktéw, takich jak optymizm czy przeko-
nanie o wiasnej skutecznosci. Dla potrzeb niniejszego opra-
cowania postuzymy sie koncepcja nadziei na sukces w ujeciu
C. R. Snydera. Autor ten definiuje nadzieje jako przekonanie
o posiadaniu kompetencji, umozliwiajacych odniesienie suk-
cesu. Nalezy zwrdci¢ uwage na dwa cztony tego rozumienia.
Pierwszym z nich jest przekonanie dotyczace wtasnej osoby
jako wykonawcy, a doktadniej przekonanie o mozliwosci za-
inicjowania dazenia do celu oraz wytrwania w nim, pomimo
napotykanych trudnosci. Jest to, inaczej moéwiac, przekona-
nie o posiadaniu silnej woli.

Drugim komponentem definicji jest spostrzeganie siebie
jako osoby kompetentnej, zdolnej i zaradnej, potrafigcej wy-
mysli¢ lub pozna¢ skuteczne sposoby prowadzace do osiag-
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niecia celu. Przekonanie to pozwala wcieli¢ w zycie wole. C.
R. Snyder nazywa ten komponent przekonaniem o umiejet-
nosci znajdowania rozwiazan.

Tak rozumiana nadzieja wptywa na to jak myslimy, inter-
pretujemy zdarzenia (jako szanse lub zagrozenie) oraz jak
oceniamy wiasne szanse powodzenia w podejmowanych
dziataniach. Osoby z wysoka nadzieja na sukces tatwiej po-
konuja przeszkody, s wytrwate, lepiej adaptuja sie do zycia,
Czuja sie wartosciowe, czerpig wieksza satysfakcje z zycia,
sg sktonne do znajdowania korzysci w sytuacjach stresowych,
ciesza sie dobrymi relacjami z innymi ludzmi, maja wyzsze
osiggniecia w nauce, sa bardziej wytrwate w znoszeniu bolu
fizycznego. Z kolei osoby wykazujace niska nadzieje na suk-
ces czesciej doswiadczajg negatywnych emocji, w obliczu
przeciwnosci mysla, ze utknety w miejscu, wymyslaja magicz-
ne rozwigzania problemow, sg pasywne [taguna, Trzebinski,
Zieba, 2005].

4. METODOLOGIA BADAN WEASNYCH
4.1. HIPOTEZY | PROBLEM BADAWCZY

Analizy dotyczace przedsiebiorczosci utozsamiaja
ja z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej, za$ samych
przedsiebiorcéw definiuja jako podmioty tejze dziatalnosci.
Tymczasem zaangazowanie sie osoby w dziatanie w sekto-
rze gospodarczym czy pozarzagdowym, wymaga podobnych
dyspozycji psychicznych. Obydwie sfery zwiagzane s3 z po-
trzeba efektywnego dziatania, maksymalizowania korzysci
(materialnych lub niematerialnych) dla swojej organizacji,
przezwyciezania przeciwnosci w dazeniu do celu, kreatyw-
nosci, podejmowania decyzji w sytuacji ryzyka (finansowe-
go, spotecznego, psychicznego), poswiecenia swojego czasu
i wysitku dla osiagniecia zamierzonego celu i osobistej sa-
tysfakgji.

Autorzy niniejszego opracowania w kregu swoich zain-
teresowan badawczych umiescili zagadnienie przedsiebior-
czosci w sektorze gospodarczym i pozarzadowym, wysuwa-
jac nastepujaca hipoteze gtéwna:

HO: Osoby prowadzace wtasng dziatalnos¢ gospodar-
cza oraz liderzy organizacji pozarzadowych nie réznia sie
w sposdb istotny statystycznie pod wzgledem wybranych
wymiaréw osobowosci: poziomu neurotycznosci, otwartosci
na doswiadczenie, sumiennosci, ekstrawersji, ugodowosci
i nadziei na sukces.

4.2. ZASTOSOWANE METODY BADAWCZE

W badaniach wykorzystano dwie metody kwestionariu-
szowe: Inwentarz Osobowosci NEO-FFI opracowany przez
P.T. Coste i R. R. McCrae oraz Kwestionariusz Nadziei na Suk-
ces (KNS). Poprzedzone one zostaty pytaniami wstepnymi

do badanych, ktére pozwalaty na kontrolowanie nastepu-
jacych zmiennych: pte¢, wyksztatcenie, wiek, miejsce za-
mieszkania, fakt prowadzenia wtasnej dziatalnosci (lub by-
cia wspdlnikiem w spoétce), zatrudniania pracownikéw (lub
prowadzenia jednoosobowego przedsiebiorstwa) oraz fakt
zasiadania w zarzadzie organizacji pozarzadowe;.

Teoretyczne podstawy Inwentarza Osobowosci NEO-FFI
zostaty opisane w rozdziale poprzednim. Bazuje on bowiem
na modelu pieciu wielkich czynnikéw osobowosci w ujeciu
P.T. Costy i R. R. McCrae. Polskiej adaptacji tego kwestiona-
riusza dokonali B. Zawadzki, J. Strelau, P. I. Szczepaniak, oraz
M. Sliwiriska [1998]. Stuzy on do badania oséb powyzej 15
roku zycia, jego wersja jest taka sama dla kobiet i dla mez-
czyzn, poza tym zachowuje stosunkowg stabilno$¢ przy
zmiennych demograficznych, takich jak wiek, pte¢ czy wy-
ksztatcenie. Skfada sie z 60 pytan, na ktére badany odpo-
wiada za pomoca pieciostopniowej skali. Wypetnienie testu
trwa okoto 10-15 minut. Przeliczenie wynikéw pozwala okre-
$li¢ natezenie kazdego z pieciu badanych wymiaréw osobo-
wosci: neurotyzmu, ekstrawersji, sumiennosci, ugodowosci
i otwartosci na doswiadczenia.

Drugi zastosowany test to Kwestionariusz Nadziei na Suk-
ces. Bazuje on na C. R. Snydera ujeciu nadziei na sukces.
Polskiej adaptacji metody dokonali M. taguna, J. TrzebiAski
i M. Zieba [2005]. Jest ona zbudowana z 12 twierdzen, wobec
ktérych badany ustosunkowuje sie za pomoca 8-stopniowej
skali (gdzie 1 oznacza - twierdzenie to jest zdecydowanie nie-
prawdziwe, 8 — twierdzenie to jest zdecydowanie prawdziwe).
Nie wszystkie pozycje s3 diagnostyczne. Do analizy nateze-
nia nadziei na sukces stuza wyniki dotyczace tylko 8 twier-
dzen. W kwestionariuszu zostaty ponadto wyodrebnione
dwie podskale, ktére pozwalaja okresli¢ oddzielnie site woli
oraz umiejetno$¢ znajdowania rozwiazan.

4.3. DOBOR PROBY

W badaniach testowych wziety udziat dwie grupy badaw-
cze: osoby prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza oraz liderzy
organizacji pozarzadowych. Do analizy statystycznej nie wia-
czono tych oséb, ktére deklarowaty przynaleznos¢ do oby-
dwu sektoréw, uzyskujac w ten sposéb dychotomiczny po-
dziat grup. Dobér proby byt celowy. Wéréd przedsiebiorcow
znalazty sie osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospo-
darcza oraz wspdlnicy w spoétkach. Badani z tej grupy pocho-
dzili gtéwnie z powiatu tomaszowskiego w wojewodztwie
lubelskim. Drugg grupe badawcza stanowili liderzy zaréw-
no matych, jak i wiekszych organizacji pozarzadowych. Byty
to osoby z ich zarzadédw. Badani ci pochodzili praktycznie
z catej Polski. Badacze swiadomi s3 tej niescistosci w doborze
préby, ktéra wszakze podyktowana byta wzgledami praktycz-
nymi. W powiecie tomaszowskim nie istnieje tyle organizacji
pozarzadowych, by mozliwe byto skompletowanie w oparciu
0 nie grupy badawczej o odpowiedniej liczebnosci.

SZKICE 73



Anna Rechulicz,

Marcin Rechulicz

Podczas realizacji badan kontrolowano pte¢ oraz wiek
badanych dazac do stosunkowo réwnolicznego reprezen-
towania kobiet i mezczyzn, a takze do podobnej struktury
wiekowej w obydwu grupach badawczych.

Do analiz statystycznych wiaczono kwestionariusze 39
przedsiebiorcéw (18 mezczyzn i 21 kobiet) oraz 41 lide-
row organizacji pozarzadowych (23 mezczyzn i 18 kobiet).
Srednia wieku w pierwszej grupie wyniosta prawie 40 lat,
za$ w drugiej niewiele wiecej, bo niecate 42 lata. Pézniejsza
analiza statystyczna pokazata, ze badane grupy nie réznig sie
statystycznie istotnie pod wzgledem wieku.

W obu badanych grupach mielismy do czynienia z osoba-
mi raczej dobrze wyksztatconymi. Dla poszczegélnych sekto-
réow wygladato to nastepujaco:

« sektor gospodarczy: 23 osoby z wyzszym wyksztatceniem
i 16 0s6b z wyksztatceniem $rednim,

+ sektor NGO: 11 0séb z wyzszym wyksztatceniem, 23 osoby
z wyksztatceniem $rednim, po jednej osobie z wyksztatce-
niem zawodowym i podstawowym.

5.WYNIKI BADAN WLASNYCH

Istotnos$¢ réznic pomiedzy grupami badanych w zakresie
$rednich wynikéw, uzyskanych w poszczegélnych skalach,
testowano za pomocg testu t dla prob niezaleznych. Jego
zastosowanie zwigzane byto z tym, ze proby byty mate, wa-
riancje w grupach homogeniczne, za$ rozktady empiryczne
zblizone do rozktadu normalnego. Wyniki zastosowanego
testu istotnosci réznic potwierdzity postawiona hipoteze
badawcza: préby badanych nie réznity sie pomiedzy soba
w sposéb istotny statystycznie pod wzgledem wynikéw uzy-
skanych w skalach Kwestionariusza NEO-FFI oraz Kwestiona-
riusza Nadziei na Sukces.

W skali neurotyzmu liderzy z sektora NGO uzyskiwali
nieco nizsze wyniki od badanych z sektora gospodarczego,
ktérzy mieli poziom przecietny. W zakresie sumiennosci
i ugodowosci obydwie grupy uzyskaty przecietne wyniki, zas
w skali ekstrawersji — wysokie. Otwarto$¢ na doswiadczenia
byta wyzsza u lideréw NGO (na poziomie wynikéw wysokich)
niz w grupie przedsiebiorcow.

Badani z sektora gospodarczego uzyskiwali ponadto nie-
co wyzsze wyniki w skali nadziei na sukces. Sytuowaty sie
one w przedziale wynikow wysokich. Nadzieja na sukces u li-
deréw NGO ksztattowata sie za$ na poziomie przecietnym.

Interpretujac z duza doza ostroznosci? uzyskane wyniki
mozna stwierdzi¢, ze zaréwno badani przedstawiciele MSP
(sektor matych i $rednich przedsigbiorstw), jak i osoby za-
angazowane w dziatalno$¢ pozarzadowa, cechuja sie jasno
okreslonymi celami zyciowymi, do ktérych jednak nie daza
,za wszelka cene”. Sa oni przecietnie zorganizowani - planuja

2 Wyniki dla grup nalezy interpretowac ostroznie z uwagi na to, ze normy stenowe, opracowa-
ne s oddzielnie dla kobiet i mezczyzn z uwzglednieniem réznych przedziatdw wiekowych,
w ktorych znajdujg sie badani.
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swoje dziatania, jednakze dopuszczaja margines spontanicz-
nosci i nie sa nadmiernie skrupulatni. S3 ponadto osobami
0g6lnie mitymi i przyjaznymi, ale czasami nastawionymi
na rywalizacje. Cechuje je wysoka ekstrawersja — s towa-
rzyskie, aktywne, optymistyczne i entuzjastyczne, ale maja
takze tendencje do dominowania w kontaktach spotecz-
nych. Liderzy organizacji pozarzadowych, w poréwnaniu
z badanymi z drugiej grupy, sa bardziej odporni na trudy
zycia, spokojniejsi i bardziej zrelaksowani, lepiej radza sobie
w trudnych sytuacjach. Sa takze bardziej otwarci na nowe do-
$wiadczenia, majg szerokie zainteresowania i zywa wyobraz-
nie. Tymczasem badani przedsiebiorcy sg raczej praktyczni,
cho¢ majg niekonwencjonalne zainteresowania, staraja sie
utrzymac réwnowage miedzy ,przywigzaniem do starego”
a ,fascynacjg nowosciami” [por. Zawadzki i in., 1998, s. 99-
101]. Cechuje ich wysoka nadzieja na sukces rozumiana jako
przekonanie o umiejetnosci wytrwania w dazeniu do celu
oraz znajdowania sposobdw na osiagniecie sukcesu. Nasile-
nie tej cechy jest nieco nizsze u badanych lideréw organizacji
pozarzadowych, co moze wigzac sie z,,zadaniowym” wymia-
rem tej zmiennej - osoby te prawdopodobnie cenig juz same
proby wychodzenia naprzeciw jakiej$ rozpoznanej potrzebie
oraz licza sie z mozliwoscig braku spektakularnych sukce-
sow, co jednak nie blokuje ich przed kolejnymi dziataniami.
Nalezy jednak z calg stanowczoscia raz jeszcze podkreslic,
Ze réznice, jakie ujawnity sie pomiedzy badanymi grupami,
nie sg istotne statystycznie.

Pomimo braku roznic w zakresie badanych zmiennych
psychologicznych, uzyskane wyniki poddano w dalszej ko-
lejnosci dodatkowej analizie statystycznej, uzyskujac zréz-
nicowanie w zakresie struktury osobowosci pomiedzy gru-
pami. Skorelowano wszystkie zmienne pomiedzy soba dla
poszczegdlnych grup, stosujac w tym celu wspotczynnik
korelacji R. Pearsona. Testowano hipotezy dwustronne, tj.
nie okreslano kierunku wspdtzaleznosci.

W grupie badanych z sektora gospodarczego wyraznie
ujawnity sie trzy istotne zwigzki pomiedzy poszczegdlnymi
wymiarami osobowosci. Pierwsza wykryta wspotzaleznos¢
pomiedzy sumiennoscig a ekstrawersjg jest umiarkowana
(R=0,51) lecz bardzo istotna (p<0,01). Wyjasnia ona 26%
zmiennosci (wariancji) w zakresie ktéregokolwiek z tych wy-
miarow. Korelacja ta jest najbardziej wyrazna i cho¢ ksztattu-
je sie na poziomie przecietnym, to nalezy mie¢ na uwadze,
ze w psychologii trudno o korelacje wysokie z uwagi na spe-
cyfike badanych zmiennych?.

Pozostate zwiazki korelacyjne sa niezbyt wyrazne (w gra-
nicach niskich), lecz istotne statystycznie (p<0,05). Nadzieja
na sukces koreluje z wymiarem testu NEO-FFI - sumiennos-
cig. Ostatnia korelacja jest ujemna - niskiej neurotycznosci
towarzyszy wysoka ekstrawersja.

3 W przypadku wysokich korelacji pomiedzy cechami osobowosci méwilibysmy o determini-
zmie.
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Zwiazki te wraz z poziomami istotnosci, zestawiono w ta-
beli 2.

W drugiej grupie badanych - lideréw organizacji poza-
rzadowych, zauwazono duzo wiecej zwigzkéw korelacyjnych.
S one ponadto na wyzszym poziomie istotnosci i wskazujg
na silniejszy zwiazek pomiedzy wymiarami osobowosci. Dwa
zwiazki sa podobne jak w grupie przedsigbiorcow. Pierwszy
z nich, dotyczacy wspétzaleznosci bardzo istotnej statystycz-
nie, wskazuje na umiarkowany zwigzek sumiennosci i ekstra-
wersji (p<0,001). Ksztattuje sie on na takim samym poziomie,
jak w grupie poprzedniej. Podobny, acz silniejszy niz to ma
miejsce u przedsiebiorcéw zwigzek, dotyczy neurotyzmu
z ekstrawersjg (p<0,001). Jest to korelacja ujemna - wyso-
kiej ekstrawersji towarzyszy niski neurotyzm. Neurotyzm
ujemnie koreluje réwniez z sumiennoscig (wspoétzaleznosci
tej nie zauwazono w badaniach przedsiebiorcéw). W oby-
dwu przypadkach sg to umiarkowane i bardzo istotne staty-
stycznie zwiazki. Czwarta istotna para wymiaréw osobowo-
$ci, obejmujaca ekstrawersje i otwarto$¢ na doswiadczenia
wskazuje na ich niska korelacje (p<0,05).

Ujawnione zwiazki korelacyjne dla grupy badanych lide-
row NGO ilustruje tabela 3.

6. PODSUMOWANIE | DYSKUSJA WYNIKOW

Wyniki uzyskanych badan przeprowadzonych nad grupa
przedsiebiorcédw z sektora gospodarczego i sektora pozarza-
dowego, potwierdzity hipoteze postawiong przez autoréow
niniejszego opracowania o braku istotnych statystycznie réz-
nic w zakresie wybranych wymiaréw osobowosci: otwartosci
na doswiadczenia, neurotyzmu, ugodowosci, sumiennosci,
ekstrawersji (badanych Kwestionariuszem NEO-FFI) oraz na-
dziei na sukces (badanej Kwestionariuszem Nadziei na Suk-
ces). Celem pogtebienia badan wyniki te poddano nastepnie
analizie korelacyjnej, ktéra ujawnita réznice pomiedzy gru-
pami w strukturze osobowosciowej wyrazonej we wspot-
zaleznosciach, w jakie poszczeg6lne wymiary wchodzg po-
miedzy sobg. Ujawnione réznice dostarczaja interesujacych
spostrzezen, ktére wynikaja prawdopodobnie ze specyfiki
obydwu sfer ludzkiej aktywnosci.

Badani liderzy organizacji pozarzadowych cechowali sie
niskimi wynikami w skali neurotyzmu, wysokimi w skalach
ekstrawersji i otwartosci na doswiadczenia oraz przecietny-
mi w skalach sumiennosci, ugodowosci i nadziei na sukces.
Wymiar neurotyzmu korelowat - bardzo istotnie statystycz-
nie - ujemnie z ekstrawersjg i sumiennoscig. Oznacza to,
ze zachodzi tu bardzo wazny (cho¢ ze statystycznego punktu
widzenia na poziomie umiarkowanym) zwigzek pomiedzy
cechujaca badanych lideréw spotecznych towarzyskoscia,
aktywnoscia, optymistycznym i entuzjastycznym nastawie-
niem do ludzi, a odpornosciag na trudy zycia, wewnetrznym
spokojem, umiejetnoscia zrelaksowania sie i dobrym pozio-
mem radzenia sobie ze stresogennymi czynnikami. Z ta niska

podatnoscia na doswiadczanie negatywnych emocji i stresu
psychologicznego oraz z duzg otwartoscia nainnych i tatwos-
cig nawigzywania relacji spotecznych, istotnie wigze sie fakt,
Ze maja oni jasno okreslone cele zyciowe, do ktoérych jednak
nie daza za wszelka cene, planujac swoje dziatania pozostaja
elastyczni, nie sg nadmiernie skrupulatni. By¢ moze wtasnie
umiejetnos¢ planowania, ale i dopasowywania sie do zmie-
niajacych sie wymogdw sytuacyjnych, pozostawianie sobie
marginesu swobody sprawia, ze sg spokojniejsi, mniej na-
razeni na przezywanie stresu. Te za$ cechy sprawiaja, ze ba-
dani liderzy trzeciego sektora z tatwoscig nawiazuja relacje
spoteczne i czerpig z nich petniejsza satysfakcje. W ich funk-
cjonowaniu rysuje sie réwniez mniej wyrazny lecz bardzo
istotny statystycznie zwigzek pomiedzy ekstrawersjg i ot-
wartoscig na doswiadczenia. Mozna przyja¢, ze ich zyciowy
optymizm, wigor i pogoda ducha stanowia dobra podstawe
do eksplorowania swiata, a takze kwestionowania utartych
pogladéw i schematow dziatania, do wyrazania twérczych
acz niezaleznych sadoéw.

Badani przedstawiciele sektora gospodarczego uzyski-
wali przecietne wyniki w skalach: neurotyzmu, sumienno-
$ci, ugodowosci i otwartosci na doswiadczenia oraz wyso-
kie w skali ekstrawersji i nadziei na sukces. Najsilniej (cho¢
na poziomie umiarkowanym) i bardzo istotnie statystycznie
wymiar ekstrawersji korelowat tu z sumiennoscia. Istnieje za-
tem zwigzek pomiedzy towarzyskoscig, swoboda w funkcjo-
nowaniu spotecznym, aktywnoscia, wigorem i optymizmem
zyciowym badanych przedsiebiorcdw z sektora gospodar-
czego a ich umiarkowanym zorganizowaniem. Dazac do na-
wigzywania szerokich kontaktéw interpersonalnych (i majac
ku temu predyspozycje) oraz poszukujac stymulacji, s oni
w stanie modyfikowa¢ swoje plany przy jednoczesnie jasno
okreslonych celach zyciowych. Tej elastycznosci dziatania
towarzyszy wysokie nasilenie nadziei na sukces. Zwiagzek
ten jest mniej wyrazny, ale istotny statystycznie. Prawdo-
podobnie wtasnie owa umiejetno$¢ modyfikowania swoich
celdéw, elastycznej organizacji pracy oraz dopuszczanie pew-
nego poziomu spontanicznosci w planowaniu pociagaja
za soba przekonanie osoby o mozliwosci osiagniecia sukcesu
i 0 umiejetnosci znajdowania i wdrazania w zycie dobrych
sposobow na zrealizowanie celu zyciowego, takze w obliczu
przeciwnosci. W razie potrzeby osoba zmodyfikuje swoje
dziatanie tak, by stato sie bardziej adekwatne do danej chwili
i warunkéw zewnetrznych.

Analiza statystyczna wynikéw uzyskanych przez te gru-
pe badanych wskazuje na jeszcze jeden mato wyrazny, lecz
istotny zwigzek pomiedzy ekstrawersja a neurotyzmem (ko-
relacja ujemna). Im lepsza zdolno$¢ do wchodzenia w rela-
cje spoteczne (a taka wiasnie cechuje badanych przez nas
przedsiebiorcéw), tym mniejsza podatno$¢ na doswiadcza-
nie stresu i negatywnych emodji.

Wyniki uzyskane w opisanych tu badaniach koresponduja
z wieloma charakterystykami przedsiebiorcéw, wskazujacy-
mi na ich duzg aktywno$¢ zyciowg, umiejetnos¢ wchodzenia

SZKICE 75



Anna Rechulicz,

Marcin Rechulicz

w relacje interpersonalne, a takze dominacje, przewodze-
nie ludziom i wywieranie na nich wptywu [Targalski 1999,
Moczydtowska, Pacewicz, 2007; Jamka 2000; Zaleskiewicz
2004].

Jednakze charakterystyka, ktéra jawi sie w oparciu o uzy-
skane tutaj wyniki, stoi w sprzecznosci z opisem ,zachowania
typu A, ktére uwaza sie za ceche ,0sobowosci przedsiebior-
czej” [Korcz, Pietrulewicz, 2002]. Zachowania typu A obej-
muja m.in. sktonnos¢ do chorobliwej wrecz rywalizacji, wy-
znaczanie sobie nierealistycznych celéw, dazenie do sukcesu
za wszelka cene, negatywne nastawienie do ludzi, chronicz-
na, skrywana ztos¢, przeciazenie intensywna praca, zwiek-
szone zapotrzebowanie na intensywne bodZce, dazenie
do wykonywania wszystkiego w terminie, nieumiejetnos¢
odpoczywania itp. Tymczasem badani tutaj przedsiebiorcy
funkcjonuja w inny sposéb - s bardziej elastyczni, nastawie-
ni pozytywnie do ludzi, potrafia sie zrelaksowag, nie s nad-
miernie skrupulatni, nie daza do realizacji planéw za wszel-
ka cene. Prawdopodobnie charakterystyki przedsiebiorcéw
beda sie nadal zmienia¢ z uwagi na wieksza swiadomos¢
ludzi w zakresie profilaktyki choréb psychosomatycznych,
ale takze ,ucztowieczenie” kapitalizmu i wprowadzenie
do analiz ekonomicznych koncepcji kapitatu ludzkiego.

Uzyskane w badaniach wyniki z jednej strony potwier-
dzaja, ze uzasadnione jest méwienie o przedsiebiorczosci
nie tylko w sektorze gospodarczym, a z drugiej, ujawniajac
réznorodnos¢ pomiedzy grupami, przecieraja droge do dal-
szych poszukiwan i eksplorowania zjawiska przedsiebiorczo-
$ci w organizacjach pozarzadowych. Z pewnoscia stawianie
hipotezy o braku réznic jest niewystarczajgce dla wyjasnienia
problemu. Na tym jednak moga bazowac kolejne projekty ba-
dawcze, majace na celu jego dookreslenie. Interesujgce wy-
daje sie chociazby empiryczne zbadanie jak ksztattuje sie po-
strzeganie ryzyka, poczucie sensu zycia czy system wartosci
u reprezentantéw obydwu poddanych tu analizie sektoréw.

7. ZAKONCZENIE

Przeprowadzone badania empiryczne potwierdzi-
ty sformutowang przez autoréw hipoteze badawcza
o braku istotnych réznic w zakresie wybranych zmien-
nych psychologicznych pomiedzy badanymi grupami.
Oznacza to, ze mozemy doszukiwac sie podobienstw
w funkcjonowaniu osobowosciowym przedsiebiorcéw
w klasycznym rozumieniu tego terminu, tj. oséb prowa-
dzacych dziatalnos$¢ gospodarcza oraz lideréw organiza-
¢ji pozarzadowych, a zatem przedsiebiorcéw w szerokim
rozumieniu. Szerzej za$ uprawnione z psychologicznego
punktu widzenia wydaje sie poszukiwanie przedsiebior-
cow nie tylko w sektorze gospodarczym, ale takze w sek-
torze pozarzadowym.
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BARBARA MATYASZEK-SZAREK

Interwencjonizm panstwa a sektor

ekonomii (gospodarki) spoteczne]

1.WSTEP

Zaden kraj nie moze sie rozwija¢, jesli cze$¢ jego obywate-
li znajduje sie w potozeniu istotnie gorszym od pozostatych.
Problemem podstawowym pozostaje tylko skala interwencji
panstwa w tym zakresie oraz wytyczenie jej zasadniczych kie-
runkow. Interwencjonizm panstwowy, bez wzgledu na przyj-
mowane formy, jest zawsze pomoca panstwa, finalnie od-
dziatywujaca na rozwoj gospodarki rynkowej. Wspotczesne
panstwa oparte sg na gospodarce typu mieszanego, gdzie
obok mechanizméw rynkowych i prywatnej wiasnosci duza
role odgrywa pomoc panstwa dla réznych sektoréw gospo-
darki oraz wtasnos¢ publiczna. Wiekszos¢ krajéw wysokoroz-
winietych dazy do wypracowania racjonalnego kompromisu,
wyznaczajacego ekonomiczna role panstwa we wspotczes-
nym swiecie. Pomoc panstwa rozumiana jest jako dziatalnos¢
podjeta przez paristwo (pojecie to odnosi sie do rzqdu, insty-
tucji i agencji rzgdowych oraz organéw lokalnych, krajowych
lub miedzynarodowych), ktéra ma na celu dostarczenie okre-
slonej pomocy jednostce gospodarczej lub szeregowi jednostek
spetniajqcych pewne kryteria [MSR20, 2003]. Jednym z jego
najwazniejszych celdw jest przeciwdziatanie nadmiernej po-
laryzacji spoteczenstwa, spowodowanej dysproporcja osia-
ganych przez r6zne grupy zawodowe i spoteczne dochodow.
Bowiem w mysl tej koncepcji, jedli brak jest dziatan wyréw-
nujacych owe dysproporcje, to narastajace réznice prowa-
dza do niepokojow spotecznych, jednoczesnie spowalniajac
tempo rozwoju gospodarczego.

Wyréwnywanie réznic w dwdch obszarach jest obecnie
jednym z kluczowych dziatar Unii Europejskiej. Jeden obszar
interwencji Unii obejmuje dziatania na rzecz wyréwnywania
roznic spoteczno-ekonomicznych w regionach, drugi dotyczy
niwelowania owej polaryzacji pomiedzy grupami spoteczny-
mi. Narzedziem wyréwnywania réznic pomiedzy regionami,
gtéwnie poprzez poprawe infrastruktury, jest Europejski
Fundusz Rozwoju Regionalnego. Narzedziem oddziatywania

na niwelowanie obszaréw biedy i wykluczenia spotecznego
jest Europejski Fundusz Spoteczny. Skala oddziatywania tych
dwoch instrumentéw rozwoju w Polsce jest nie do przece-
nienia i bedzie zapewne podlega¢ réznorodnym i bardzo
whnikliwym badaniom. Celem gtéwnym niniejszego artykutu
jest zaprezentowanie zasad tworzenia i rozwoju podmiotow
tzw. ekonomii (gospodarki) spotecznej w kontekscie instru-
mentéw interwencjonizmu panstwowego. Jako cel szcze-
gotowy, jawi sie préba wskazania interakcji i wzajemnych
oddziatywan pomiedzy podmiotami ekonomii spotecznej
a podmiotami gospodarki rynkowej i administracja.

2. INTERWENCJONIZM PANSTWOWY

Za tworce koncepcji interwencjonizmu panstwowego
uwazany jest J. M. Keynes, wedtug ktérego utworzenie syste-
mu gospodarki kierowanej przez panstwo pozwoli na likwi-
dacje kryzyséw, bezrobocia i stuzy¢ bedzie systemowemu,
systematycznemu i proaktywnemu pobudzaniu gospodarki.
Jednak oprécz J. M. Keynesa teoria interwencjonizmu pan-
stwowego ma licznych zwolennikéw, do ktorych nalezeli
miedzy innymi J. B. Collbert, J. G. Fichte A. Hamilton, D. Ray-
mond, J. Stiglitz i G. Aerlof. Poglady tych ekonomistéow oscy-
lowaty od merkantylizmu, poprzez protekcjonizm az po tzw.
nurt aktywnej polityki gospodarczej, ktorej gtéwne przesta-

BARBARA MATYASZEK-SZAREK

Doktorantka na Uniwersytecie Ekonomicznym
w Krakowie, od 15 lat zajmuje sie zawodowo konsultin-
giem w zakresie zarzadzania rozwojem organizacji.

SZKICE 77



Barbara Matyaszek-Szarek

nie polega na tym, ze panstwo, obok rynku, jest gléwnym
stymulatorem i regulatorem gospodarki. J. M. Keynes odrzu-
cit tezy tradycyjnych ekonomistéw, iz wszelkie zaburzenia
w gospodarce, takie jak kryzysy czy bezrobocie, moga by¢
przezwyciezone w wyniku swobodnego dziatania sit rynko-
wych. Zgodnie z jego filozofia, wptyw panstwa na gospo-
darke nie moze by¢ incydentalny, ani o charakterze ex post.
Makroekonomiczne oddziatywanie panstwa na gospodar-
ke powinno mie¢ na celu unikniecie probleméw, ktdre sie
jeszcze nie pojawity. Gtéwnymi formami interwencjonizmu
panstwowego sg polityka pieniezna (np. ustalanie wyso-
kosci stép procentowych, polityka fiskalna i podatkowa),
subwencje panstwowe dla branz lub firm nierentownych,
ale spetniajacych wazne funkcje spoteczne, protekcjonizm
walutowy i polityka celna, chroniace rynek wewnetrzny przy
jednoczesnej stymulacji eksportu oraz wszelkie inwestycje
panstwowe, podejmowane w celu stymulowania popytu
na artykuty konsumpcyjne (tutaj wymieni¢ mozna wszelkie-
go rodzaju roboty publiczne, inwestycje budowlane).

Wspdtczesnie zauwazy¢ mozna szereg celdw, uznawa-
nych za wymagajace interwencji ze strony panstwa. Obej-
mujg one nastepujace obszary:

1. Spoteczne - petne zatrudnienie, przeciwdziatanie bez-
robociu, niwelowanie wykluczenia spotecznego i marginali-
zacji grup spotecznych, zaspokajanie potrzeb spotecznych,
ksztattowanie szeroko pojetych warunkédw bytu spoteczen-
stwa i jakosci zycia, ochrona podazy waznych spotecznie
produktéw podstawowych i sieciowych, skracanie czasu pra-
cy, ochrona $rodowiska i zasobow naturalnych.

2. Finansowe - zwalczenie inflacji, dazenie do rownowa-
gi bilansu ptatniczego, rozktad dochodéw jednostek (fiska-
lizm).

3. Gospodarcze - szybki wzrost gospodarczy, regulowa-
nie stopy wzrostu gospodarczego, przeciwdziatanie waha-
niom koniunktury, stymulowanie przemian strukturalnych
w gospodarce, ksztattowanie postepu naukowo-technicz-
nego, wprowadzanie nowych technologii, poprawa alokacji
czynnikéw produkcji, wyréwnywanie poziomu rozwoju po-
szczeg6lnych regionéw.

4. Polityczne - utrzymanie form ustrojowych.

W zakresie realizacji celéw spotecznych i gospodar-
czych, interwencjonizm wspotczesny charakteryzujg trzy
gtéwne tendencje. Pierwsza dotyczy oddziatywania pan-
stwa w skali sektoréw (mezo) i poszczegdlnych firm (mikro).
Oddziatywanie na poziomie mezo jest w szczeg6lnosci wi-
doczne w odniesieniu do sektora przemystow starych i sty-
mulowania rozwoju sektoréw opartych o wysokie techno-
logie czy tzw. przemystéw czasu wolnego, a takze wsparcia
sektora matych i srednich przedsiebiorstw. W ramach tej
tendencji stymulowany jest rowniez rozwdj sektora ekono-
mii spotecznej. Druga tendencja obejmuje przechodzenie
od interwencjonizmu realizowanego ,po” do interwencjo-
nizmu wyprzedzajacego i stymulujgcego poszczegdlne
obszary rozwojowe, co oznacza wzrost roli programowania
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i planowania gospodarczego (np. kolejne szczeble progra-
mowania i planowania gospodarczego obejmujg catg Unie,
poszczegolne panstwa - u nas Narodowa Strategia Rozwo-
ju na lata 2007-2015, poszczeg6lne strategie regionalne
(wojewddzkie), strategie rozwoju gmin). Strategie te musza
uwzglednia¢ plany rozwoju poszczegélnych gatezi gospo-
darki. Kolejna tendencja dotyczy koniecznosci przechodze-
nia od interwencjonizmu krajowego do ponadnarodowego
oraz koordynacji dziatan interwencjonistycznych przez gru-
py panstw.

W celu osiggania wyzej skategoryzowanych zamierzen
oraz w ramach tendencji opisanych powyzej, painstwo sto-
suje trzy grupy narzedzi, sa to: tworzenie prawa, programo-
wanie i planowanie gospodarcze oraz nadzorowanie realiza-
¢ji polityki gospodarczej. Te narzedzia sa stosowane celem
stymulowania i tworzenia organizacji sektora ekonomii spo-
tecznej. Co wiecej, s3 one implementowane zaréwno na po-
ziomie krajowym, jak i Unii Europejskiej.

3. POJECIE EKONOMII SPOLECZNEJ

4

Pojecia takie jak ,ekonomia spoteczna’, ,gospodarka
spoteczna’,,przedsiebiorczosc¢ spoteczna’, ,gospodarka spo-
tecznie zakorzeniona” [Hausner, 2007; Brzozowska, 2007]
funkcjonuja w literaturze przedmiotu wymiennie i dos¢
nieprecyzyjnie. Mimo szybkiego rozwoju, a moze wtasnie
dlatego, ekonomia spoteczna jest do pewnego stopnia ,kon-
cepcjq chaotycznq’, tak szeroko pojmowang, ze uprawniajqcq
do wielu mato znaczqcych uogdlnieri. Nieostros¢ jej definicji,
a przy tym rozproszenie instytucji — identyfikowanych bardziej
z sektorem pozarzqdowym, tradycyjnq spétdzielczosciq bqdZ
organizacjami o charakterze wzajemnosciowym niz instytu-
cjami ekonomii spotecznej - jest na porzqdku dziennym [Szo-
pa, 2007].

Jednakze pomimo pewnego zamieszania terminologicz-
nego mozna wyrézni¢ dwie osie pojeciowe wokét ktérych
koncentruje sie pojecie ekonomii spoteczne;j.

3.1. PODEJSCIE NORMATYWNE

Pierwsza z nich definiuje ekonomie spoteczng przez
pryzmat formy prawnej prowadzonej dziatalnosci. W ujeciu
tym do sektora ekonomii spotecznej zalicza sie spotdzielnie,
towarzystwa wzajemnosciowe, stowarzyszenia i fundacje
oraz przedsiebiorstwa spoteczne. Takie podejscie znalazto
odzwierciedlenie w definicji ekonomii spotecznej umiesz-
czonej na oficjalnej stronie Komisji Europejskiej. Ponadto
oficjalny komitet, reprezentujacy sektor wobec instytucji
wspdlnotowych przyjat nazwe Statej Konferencji Spétdzielni,
Towarzystw Ubezpieczert Wzajemnych, Stowarzyszen i Fun-
dacji (ceP-cmaf - Co-operatives, Mutuals, Associations and
Foundations).
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3.2. PODEJSCIE PRZEZ PRYZMAT WARTOSCI | CELOW

W podejsciu drugim, podmioty ekonomii spotecznej de-
finiuje ze wzgledu na wyznawane wartosci oraz cel i sposéb
dziatalnosci. Jak zwrécita uwage D. Pierkowska [2004, dok.
elektr.], za istotng ceche ekonomii spotecznej nalezy uznac
prymat dziatania na rzecz ludzi (cztonkéw podopiecznych) nad
maksymalizacjq zysku. Prébujac wiec opisac sektor ekonomii
spotecznej przez pryzmat wyznawanych wartosci, zwraca sie
w szczegdlnosci uwage na instrumentalne traktowanie zysku
jako narzedzia, umozliwiajacego realizacje celow wyzszych,
takich jak przyjeta misja spoteczna (np. skuteczne wprowa-
dzenie na rynek pracy). B. Roelants [2002 dok. elektr.] stwier-
dza, ze ,ekonomie spoteczng” charakteryzuja: solidarnos¢
i spéjnosc¢ spoteczna, odpowiedzialno$¢ spoteczna i zaanga-
zowanie, demokracja i uczestnictwo, autonomia i niezalez-
nos¢. W odniesieniu do celéw B. Roelants podkresla, ze pod-
mioty ekonomii spotecznej sa nastawione na zaspokajanie
potrzeb, ktérych nie moga wypetnic inne sektory.

Podstawowymi wyréznikami sektora sg wiec pierwszen-
stwo celéow indywidualnych i spotecznych przed zyskiem,
otwarte i dobrowolne cztonkostwo, demokratyczna kontrola
cztonkdéw, obrona i realizacja wartosci solidarnosci i odpo-
wiedzialnosci, samorzadnos¢ i niezalezno$¢ od wtadz pub-
licznych oraz przeznaczenie wypracowanego zysku do reali-
zacji celéw stabilnego rozwoju, realizacji ustug dla cztonkow
lub ustug ogoélnych.

J. Defourny [2004] prezentujac badania prowadzone
przez sie¢ EMES', ktorych celem byto m.in. wyodrebnienie
kryteriow wyrézniajacych ,przedsiebiorstwa spoteczne’,
wskazat na dwie grupy kryteriéw: ekonomiczne (przedsie-
biorcze) i spoteczne. Wérédd ekonomicznych wyrézniono
cztery elementy charakterystyczne dla sektora ekonomii
spotecznej, a zwtaszcza dla przedsiebiorstw spotecznych:

- ciagfa dziatalnos¢ w zakresie produkcji débr i ustug (sta-
nowiaca tzw. core business, podczas, gdy dla wielu funda-
cji i stowarzyszen dziatalno$¢ gospodarcza stanowi dzia-
talnos¢ dodatkowa),

« wysoki stopien niezaleznosci (przedsiebiorstwa te sg kon-
trolowane przez swoich zatozycieli. Moga zaleze¢ od sub-
sydiowania jednak nie sg ani bezposrednio, ani posrednio
kierowane przez instytucje publiczne),

« podejmowanie ryzyka ekonomicznego na znaczacym po-
ziomie (identycznie jak w,normalnym” biznesie),

« minimalny poziom zatrudnienia za wynagrodzeniem
(chetne korzystanie z wolontariatu).

Wsrod kryteriow spotecznych EMES wskazuje:

« wyraznie okres$lony cel stuzenia wspélnocie,

- inicjatywa pochodzaca od grupy obywateli,

« moc decyzyjna nie oparta na wtasnosci kapitatu (jeden
cztonek - jeden gtos),

1 EMES to skrét francuskiego tytutu projektu badar na temat pojawienia sie przedsiebiorstw
spotecznych, realizowanego w latach 1996-1999 na zlecenie Dyrekcji Generalnej ds. Badar
Komisji Europejskiej.

- dynamika oparta na uczestnictwie, obejmujaca poszcze-
golne strony, ktérych dotyczy dziatalnos,
« ograniczenie dystrybucji zyskow.

4. MIEJSCE SEKTORA EKONOMII SPOtECZNEJ

Jak pisze J. Hausner [2007] Od gospodarki prywatnej od-
réznia ekonomie spotecznq przede wszystkim to, Ze jej podmioty
nie sq nastawione na zysk, lecz na realizacje celéw spotecznych,
z ktorych najwazniejszym jest przeciwdziatanie wykluczeniu
spotecznemu. Od gospodarki publicznej ekonomie spoteczng
odréznia to, Ze jej podmioty nie sq kontrolowane przez admi-
nistracje publiczng, lecz przez obywateli i organizacje obywa-
telskie oraz Ze zasadniczo nie oferujq débr i ustug publicznych,
dostepnych dla wszystkich obywateli, lecz dobra i ustugi, ktdre
bezposrednio lub posrednio (dochody przeznaczane na cele
spoteczne) przynoszq korzysci okreslonej grupie beneficjen-
téw, ktérymi z zasady sq osoby defaworyzowane. Specyfika
ekonomii spotecznej tkwi w tym, Ze spoteczne sq cele dziatania
jej podmiotéw i mechanizmy kontrolowania dziatalnosci.

Probe wskazania na relacje i powiazania, zachodzace
pomiedzy rynkiem, spoteczenstwem i panstwem podjat
P. Abrahamson [Kwasniewski, 2005, s. 13]. Opracowany przez
niego model, uwzglednia nastepujace dychotomie:

« rynek - paistwo strefa zysku i nie zysku,

« panstwo - spoteczenstwo obywatelskie - strefa publiczna
i prywatna,

+ spoteczenstwo obywatelskie - rynek strefa nieformalna
i formalna.

P. Abrahamson ulokowat trzeci sektor centralnie posrod-
ku i niejako na ,przecieciu” obszaréw dziatania rynku, spote-
czenstwa obywatelskiego i pafistwa. Diagram ten w sposéb
bardzo trafny, wedtug autorki niniejszego artykutu, obrazuje
zachodzace interakcje. Instytucje trzeciego sektora, m.in.
na skutek scistej wspédtpracy zaréwno z administracja, jak
i biznesem, daza do spetnienia wymagan tak spotecznych,
jak i biznesowych. Jak pisza autorzy raportu Meandry instytu-
¢jonalizacji: dostosowywanie Polski do Unii Europejskiej [2002],
polskie organizacje trzeciego sektora majg mozliwosci
wspdtpracy z organizacja publiczng w stosunkowo licznych
formach i oparciu o bardzo réznorodne procedury. Wspot-
dziatanie to odnosi sie zaréwno do wymiany informacji, opi-
niowania dziatan rzadu, jak i zlecania organizacjom pozarza-
dowym zadan z zakresu administracji publicznej. Oceniajac
jakos¢ tej wspotpracy, autorzy raportu konkluduja: Organi-
zacje spofeczne posiadajq znaczny potencjat w zakresie dzia-
tan na rzecz poprawy jakosci Zycia, wzrostu zatrudnienia oraz
wspierania rozwoju gospodarczego. Ich specjalizacja w sposéb
naturalny predystynuje je do wspétudziatu w konsultowaniu,
rozwiqzywaniu i realizacji zadan konstytucyjnie przypisanych
administracji publicznej [Trzeci sektor..., 2002, s. 92].

Wspotpraca organizacji pozarzadowych z biznesem po-
lega na finansowaniu dziatalnosci trzeciego sektora przez

SZKICE 79



Barbara Matyaszek-Szarek

RYSUNEK 1. RYNEK-PANSTWO-SPOLECZENSTWO - MIEJSCE TRZECIEGO SEKTORA

sfera zysku

sfera niezysku

ek panstwo
(przedsiebiorstwa
prywatne)
trzeci
sfera sektor
formalna stowarzyszenia
nie nastawione sfera
na zysk publiczna
sfera
nieformalna

sfera
prywatna

spoteczenstwo obywatelskie
(rodziny, gospodarstwa domowe itd.)

Zrédto: [Kwasnicki, 2005].

przedsiebiorstwa, zwtaszcza w odniesieniu do instytucji cha-

rytatywnych. Jednak réwnoczesnie budowane sg porozu-

mienia pomiedzy organizacjami pozarzagdowymi a biznesem,
gtéwnie w celu wspdlnej realizacji zdan czy to na szczeblu
administracji panstwowej, czy samorzadowej. Wspotpraca
ta nabrata tempa w trakcie realizacji projektéw, realizowa-
nych w partnerstwach w ramach programu UE EQUAL.

W. Kwasnicki twierdzi, ze istotg porzadku spotecznego,

w ramach tréjkata panstwo-rynek-spoteczerstwo obywatel-

skie z ulokowang centralnie idea ekonomii spotecznej, jest po-

godzenie i zharmonizowanie w kierunku dynamicznego roz-
woju racjonalnodci tych trzech abstraktéw: racjonalnosci
dystrybucyjnej panstwa i lokacyjnej rynku oraz racjonalnosci
solidarnej spoteczenstwa obywatelskiego.

Odmienng nieco prébe ulokowania ekonomii spotecznej

w kontekscie organizacji komercyjnych i publicznych, podjat

W. Ninacs [Kwasnicki, 2005, s. 14]. Zaproponowat on spoj-

rzenie na miejsce sektora ekonomii spotecznej na tle innych

organizacji. Dla skonstruowania swojego modelu W. Ninacs
uzyt nastepujacych zmiennych:

« aktywnos¢ ekonomiczna - od komercyjnej do nierynko-
wej i realizowane w zwigzku z tym cele organizacji (od
spotecznych do ekonomicznych),

+ swoboda przynaleznosci - (od bardzo swobodnej do regu-
lowanej) i skorelowany stopien zorganizowania (od struk-
tury o niskim poziomie hierarchizacji i kontroli do organi-
zacji o wysokim stopniu hierarchizacji i kontroli).
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Po modyfikacjach uwzgledniajacych uwarunkowania
polskie, a w szczegdlnosci elementy takie jak:

« uwarunkowania formalno-prawne, w jakich dziatajg po-
szczegolne polskie organizacje, instytucje i grupy (od ure-
gulowanych prawnie, bardzo rygorystycznie po dziatajace
swobodnie, nie podlegajace szczegétowym wymaganiom
prawa, poza tzw. dobrym obyczajem i normami kulturo-
wymi),

« cykl zycia organizacji (od uksztattowanych organizacji
Jstarych” tj. funkcjonujgcych na rynku dtugo - wiele spot-
dzielni ma ponad 40 lat, po organizacje bardzo mtode lub
zupetnie niedawno odnowione - np. SKOK).

Model obejmuje nastepujace organizacje sektora ekono-

mii spotecznej [Izdebski, Matek, 20071:

+ spoétdzielnie (w tym spotdzielnie pracy),

« banki spotdzielcze i placéwki SKOK,

« Towarzystwa Ubezpieczerh Wzajemnych,

- Stowarzyszenia (w tym o celu stricte spotecznym),

- fundacje (w tym o celu stricte spotecznym),

« Centra Integracji Spotecznej,

« Zaktady Aktywnosci Zawodowej,

- spotki not for profit.

Miejsce organizacji ekonomii spotecznej w polskim mo-
delu ksztattuje sie w sposéb nastepujacy:

W Polsce sektor ekonomii spotecznej jest wewnetrznie
bardzo niespojny. Naleza do niego organizacje o wysokim
stopniu sformalizowania takie jak spétdzielnie, ktére dzia-
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RYSUNEK 2. MIEJSCE GOSPODARKI SPOLECZNE)J
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Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie W. Kwasnicki [2005].

tajac dtugo na rynku i czesto w formie zrestrukturyzowanej,
posiadaja wypracowane i stosowane standardy zarzadza-
nia. Wyjatkiem sg spétdzielnie socjalne, ktore jako organi-
zacje mtode, znajduja sie w pierwszym stadium rozwoju
i wich przypadku wysoki stopiert sformalizowania jeszcze
nie zdazyt sie wyksztatci¢. Jest on zreszta niewskazany, ttu-
miona bytaby bowiem w ten sposéb naturalna przedsiebior-
czo$¢ i wysokie zaangazowanie. Stowarzyszenia i fundacje
stanowig odrebny typ organizacji, ktérych stopien sformali-
zowania zalezy od tego, jakie sg oczekiwania klientéw, gdzie
przez klientdw rozumiemy zaréwno biznes, jak i administra-
cje. Otoczenie sektora ekonomii spotecznej stanowig zaréw-
no instytucje administracji publicznej i samorzadowej, jak
i podmioty gospodarki wolnorynkowej. Interakcje miedzy
tymi sektorami zostaty pokrétce opisane powyzej.

5. ZAKRES INTERWENCJI PANSTWA

Zgodnie z doktryng dziatania, paistwa interwencjoni-
styczne maja na celu zachecanie lub zmuszanie podmiotéw
do podjecia aktywnosci okreslonego rodzaju w okreslonej

dziedzinie. W przypadku sektora ekonomii spotecznej pan-
stwo motywuje do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
w obszarach, ktérymi nie s3 zainteresowani prywatni przed-
siebiorcy, a ktére ze wzgleddw spotecznych wymagajg pod-
jecia. Zacheca réwniez do prowadzenia dziatalnosci w opar-
ciu o pracownikéw z bardzo szczegélnymi i specyficznymi
wymaganiami, jest to wiec w gtéwnej mierze interwencja
na rynku pracy w celu zwiekszenia zatrudnienia i zmniej-
szenia obszaréw biedy i wykluczenia spotecznego. Zakres
pomocy i jej narzedzia sa rézne w odniesieniu do réznych
form organizacyjnych. Szczego6ty w odniesieniu do poszcze-
golnych typoéw organizacji zaliczanych do sektora ekonomii
spotecznej, prezentuje tablica 1.

Jak widac z powyzszego zestawienia, najwiekszg pomoc
uzyskuja spétdzielnie socjalne (dotacje na rozpoczecie dzia-
talnosci) i jest ona wprost zapisana we wiasciwych aktach
prawnych, jednak pézniej realizowana jest idea samowystar-
czalnosci finansowej i firmy te musza nauczy¢ sie samodziel-
nie poruszac i funkcjonowac na rynku, a pomoc parstwa po-
lega w gtéwnej mierze na ewentualnym udzielaniu zlecen,
cho¢ w ramach obowiazujacej ustawy o prawie zamoéwien
publicznych. Pozostate organizacje utrzymujg sie, zgod-
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TABLICA 1. ZESTAWIENIE PODSTAWOWYCH FORM ORGANIZACYJNYCH PODMIOTOW EKONOMII SPOLECZNE)J
| FORM ICH SUBSYDIOWANIA

Rodzaj Podstawy prawne Subsydiowanie Finansowanie Pomoc w funkcjono- )
. . . . . . L e . Ulgi podatkowe
podmiotu funkcjonowania kapitatu zalazkowego | dziatalnosci biezacej waniu na rynku
Spoétdzielnia | Prawo spoétdzielcze. Brak Brak Brak Brak
Ustawa z dnia
16 wrzeénia 1982 r.
(Dz.U.2003 .,
nr 188, poz. 1848.)
Spotdzielnia Ustawa z dnia 27 300% sredniej kra- 1% podatku jako Rozwazane jest Brak opodatkowania
socjalna kwietnia 2006 r. jowej dla kazdego organizacja pozytku | wprowadzenie ufa- podatkiem docho-
o spétdzielniach cztonka zatozyciela spotecznego. twien w startowaniu dowym.
socjalnych. i200% dla oséb w przetargach
przystepujacych po publicznych.
zatozeniu spot-
dzielni.
Sto- Ustawa z dnia Brak Ewentualnie1% W ramach funduszy | Zyski przeznaczane
warzyszenie 7 kwietnia 1989 r. podatku jako strukturalnych w na cele statutowe.
prawo o stowarzy- organizacja pozytku | zwtaszcza PO KL sa Jesli OPP, to nie
szeniach (Dz.U. publicznego. wskazywane jako ptaci podatku do-
22001 r, nr79, podmioty realizuja- | chodowego od oséb
poz. 855). Realizacja roz- ce okreslony zakres prawnych.
maitych dziatan z zadan w ramach
uzyskanych dotacji. poszczegdlnych
priorytetéw.
Fundacja Ustawa z dnia Brak Ewentualnie 1% Brak zwolnien po-
6 kwietnia 1984 r. podatku jako datkowych, chyba,
o fundacjach tekst organizacja pozytku ze OPP.
jednolity (Dz.U. publicznego.
z1991r., nr 46, Realizacja roz-
poz. 20 z pézn. zm). maitych dziatan z
uzyskanych dotacji.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

nie z raportem KLON/JAWOR [2005, dok. elektr.] ze sktadek
cztonkowskich (60% organizacji), subwencji na prace zleco-
ne od samorzadu terytorialnego (45% organizacji) oraz da-
rowizn od 0s6b fizycznych (40% organizacji). Jednak w przy-
chodach catego sektora (fundacje i stowarzyszenia) w 2003
roku najwiekszy udziat miaty srodki samorzadowe i rzagdowe,
a stanowity one 30% sumy przychoddéw wszystkich organi-
zacji. Srodki te byly najczesciej przeznaczane na realizacje
zadan zleconych i celowych.

6. PODSUMOWANIE
Podstawowym wyréznikiem przedsiewzie¢ podejmowa-

nych w obrebie ekonomii spotecznej jest nadrzednos¢ celéw
spotecznych nad dziatalnoscig nastawiona na zysk, przy czym
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wypracowane zyski stuza finansowaniu celéw spotecznych.
Organizacje sektora ekonomii spotecznej funkcjonuja w ni-
szach rynkowych, gtdwnie realizujac dziatania, ktérymi firmy
komercyjne nie sa zainteresowane. Ich cecha charaktery-
styczna jest nastawienie na szerokga partycypacje i zaspokaja-
nie potrzeb spotecznosci lokalnych. Czesto tworzone sg przy
udziale wtadz lokalnych, zaspokajajac potrzeby spotecznosci
lokalnych zidentyfikowane na przyktad podczas moderowa-
nych ,warsztatéw ozywienia lokalnego”. O wyjatkowosci tych
organizacji swiadczy réwniez dobor zatozycieli - czesto 0séb
o bardzo trudnej przesztosci na rynku pracy, rekrutujacych sie
sposrod oséb wykluczonych spotecznie. Zardwno zatem z ra-
¢ji petnionej roli rynkowej (wypetnianie nisz), jak i spetniania
funkcji spotecznych, instytucje te zastugujg na systematycz-
na i bardzo strategicznie okreslona pomoc panstwa. Pomoc
$wiadczona przedsiebiorstwom ekonomii spotecznej jest ak-



Fkonomia Spoteczna nr2/2008(3)

tywizacjg ekonomiczng oséb i spotecznosci najbardziej do-
tad zaniedbanych. Réwnoczesnie nalezy podkresli¢, ze rolg
panstwa jest tworzenie regulacji prawnych oraz warunkéw
sprzyjajacych tworzeniu nowych miejsc pracy dla spoteczno-
$ci i 0s6b z wyraznymi trudnosciami jej znalezienia.
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Strategiczne zarzadzanie

organizacjami pozarzadowymi

1. UWAGI WSTEPNE

Przemiany zachodzace w gospodarce polskiej zwigzane
z tworzeniem systemu rynkowego przyczyniajg sie nie tyl-
ko do rozwoju demokratycznych struktur instytucjonalnych
panstwowosci i gospodarki, ale owocuja réwniez zmianami
w sposobie zycia i zakresie oczekiwan spoteczenstwa. Prze-
jawem tego jest miedzy innymi wzrost aktywnosci spote-
czenstwa w sferze gospodarczej i spotecznej, polegajacy
na rozwoju ustug $wiadczonych na rzecz osobowosci czto-
wieka. Realizacja ustug spotecznych odbywa sie z pomoca
zardwno organizacji sektora publicznego (w ktérym domi-
nujg dziatania z zakresu uzytecznosci publicznej o charak-
terze administracyjnym, organizacyjnym i dystrybucyjnym),
jak i organizacji sektora prywatnego (dziatajacych dla zysku
i niezorientowanych na zysk). Dynamiczny rozwoj organizacji
niezorientowanych na zysk potwierdza powstawanie trzecie-
go sektora w gospodarce polskiej, sektora noszacego w lite-
raturze przedmiotu miano sektora spotecznego lub pozarza-
dowego. H. Izdebski oraz M. Matek w ekspertyzie z 2005 roku
uznali organizacje pozarzadowe za jedng z podstawowych
prawnych form ekonomii spotecznej w Polsce [Hausner, Lau-
risz, Mazur, 2007, s. 15-16]". Organizacje pozarzadowe pro-
wadza dziatalnos¢ nakierowana przede wszystkim na pomoc
spoteczna i zaspokajanie ,potrzeb wyzszego rzedu".

Pojecie ,organizacje pozarzadowe” stanowi literalne
przeniesienie z jezyka angielskiego terminu ,ngo” - non-go-
vernmental organization®. Do czesto stosowanych okreslen
organizacji pozarzadowych naleza w Polsce nastepujace
organizacje: niezalezne, charytatywne, spoteczne, trzecie-
go sektora, pomocowe czy wprost fundacje, stowarzyszenia

1 Obok organizacji pozarzadowych do podstawowych form prawnych ekonomii spotecznej
zaliczyli oni: organizacje spétdzielcze i spotdzielnie pracy, bankowos¢ spétdzielcza, spétdziel-
cze kasy oszczednosciowo-kredytowe, towarzystwa ubezpieczen spotecznych.

2 Organizacja pozarzadowa to organizacja niekomercyjna tworzona w wyniku inicjatywy oby-
watelskiej i niezalezna od administracji panstwowej [Krzyzanowska, 2000, s. 10].
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i zwiazki (w dalszej czesci opracowania uzywac bedziemy
tych poje¢ zamiennie). Rdwniez w literaturze obcej uzywa sie
dla tego typu organizacji réznych okreslen. Na przyktad w li-
teraturze anglojezycznej do najczesciej uzywanych naleza:
charitable organizations (organizacje charytatywne), indepen-
dent sector organizations (organizacje sektora niezaleznego),
intermediate organizations (organizacje posrednie), voluntary
sector organizations (organizacje sektora wolontariackiego),
nonprofit organizations (NPO- organizacje non-profit), tax
exempt organizations (organizacje zwolnione z pfacenia
podatkéw) i inne [Miejsce, 1996, s. 51].

W ostatnich latach dostrzec mozna rosnace znaczenie
organizacji pozarzadowych w polskiej gospodarce. Prze-
jawia sie to miedzy innymi instytucjonalizacjg regut i me-
chanizmoéw wspoétdziatania panstwa i organizacji trzeciego
sektora, szczegodlnie dzieki uchwaleniu ustawy o dziatalnosci
pozytku publicznego i wolontariacie’. Wsréd innych czynni-
koéw, ktére przyczyniajg sie do wzrostu znaczenia organizacji
pozarzadowych w Polsce znajdujemy takze:

+ rozwoj koncepcji zréwnowazonego rozwoju przedsiebior-
stwa,

3 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalno$ci pozytku publicznego i wolontariacie (Dz.
U.nr 96, poz.873).
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« wzrost grupy ,wykluczonych” jako uboczny skutek proce-
su transformacji gospodarczej,

« ,mode” na spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu,

« powstawanie spoteczenstwa obywatelskiego,

« rosnace znaczenie ustug w gospodarce,

« krzewienie nawykéw pomocniczosci i filantropii.

Nie bez znaczenia jest réwniez integrowanie sie Polski
ze strukturami Unii Europejskiej, bowiem we wszystkich kra-
jach UE (jak i OECD) dziatalno$¢ podmiotéw niepublicznych
jest zrownywana w wielu dziedzinach prawa z podmiotami
tzw. drugiego sektora - sektora przedsiebiorcéw*. Rosnie
zatem skala funduszy, o ktére rywalizowa¢ moga tego typu
organizacje. Stajg one przed pilng potrzebg wyboru stosow-
nych metod konkurowania i to nie tylko o zasoby finansowe,
ale takze na przyktad o wptywy i prestiz. Jednoczesnie ros-
na wymagania wobec beneficjentéw $rodkéw publicznych,
co zmusza ich do stosowania nowoczesnych metod zarza-
dzania i konkurowania. Instytucje finansujace, darczyncy,
sponsorzy, donatorzy oczekujg od organizacji pozarzado-
wych opartego na wiedzy, strategicznego zarzadzania po-
wierzonymi zasobami, a zatem réwniez stosowania optymal-
nej strategii.

Wspétistnienie w sferze ustug spotecznych wielu pod-
miotow reprezentujacych kazdy z trzech sektoréw, mobilizu-
je je do,rynkowego” zachowania i przyjecia zasad zarzadza-
nia obowiazujacych w warunkach konkurencji, a wiec takze
zarzadzania strategicznego. Dla wielu organizacji pozarza-
dowych s3 to zagadnienia stosunkowo nowe i nie do korica
rozpoznane. W Polsce problematyka zarzgdzania strategicz-
nego organizacjami non profit stata sie przedmiotem badan
ekonomistow stosunkowo niedawno. Wydaje sie zatem,
Ze istnieje potrzeba opracowania badz adaptowania teore-
tycznych i praktycznych rozwiazan wielu zagadnien z tego
zakresu, gdyz podejscia stosowane w krajach wysoko rozwi-
nietych moga nie odpowiada¢ specyfice polskiej gospodarki.
O tym, czy organizacje pozarzadowe przyczynia sie do pod-
niesienia jakosci zycia, wzrostu spotecznego dobrobytu oraz
rozwoju demokracji i spoteczenistwa obywatelskiego nie de-
cyduje tylko i wylacznie popularyzacja idei filantropii, stan
ich otoczenia, ekonomicznego, socjo-kulturowego czy praw-
nego, ale takze, a moze przede wszystkim, stosowanie przez
nie whasciwych strategii rozwoju.

2. SPECYFIKA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
POZARZADOWYMI

O specyfice zarzadzania organizacjami pozarzagdowymi
decyduja trzy gtéwne czynniki :

- opieraja swa dziatalno$¢ na budzecie, a nie na wynagro-

dzeniu za osiggane wyniki (wptywy do budzetu pochodza

4 0d 1 stycznia 2004 roku w Polsce organizacje pozytku publicznego moga otrzymywac zlece-
nia na realizacje zadan publicznych na podstawie konkursu ofert.

od podatnika, ofiarodawcy). Powodzenie instytucji mierzy
sie raczej wielko$cig budzetu niz uzyskiwanymi wynikami,
pozbycie sie pewnych rodzajéw dziatalnosci czesto po-
zbawia organizacje pozycji i prestizu. Nie mozna sie przy-
znac do niepowodzenia ani co gorsza do tego, ze jakis cel
zostat osiggniety. Dotyczy to szczegdlnie instytucji finan-
sowanych z budzetu panstwa badz gminy,

« sg uzaleznione od licznych ,wyborcéw” w przeciwienstwie
do przedsiebiorstw oferujacych swe ustugi na rynku dla
zysku, najwazniejszym ,wyborca” jest klient i jego satys-
fakcja [Drucker, 1995, s. 83],

- istnieja po to, aby ,czyni¢ dobro” co oznacza, iz moga
one traktowac¢ swoja misje jako absolut moralny a nie jak
dziatalno$¢ gospodarcza, podlegajaca rachunkowi nakta-
déw i wynikéw. Nie mozna zorientowac ich dziatalnosci
na generowanie wyzszych zyskéw, gdyz,czynienie dobra”
jest juz czyms ,najlepszym”. Jesli natomiast wspomniane-
go ,dobra” nie uda sie osiggna¢ oznacza to jedynie, ze na-
lezy podwoi¢ wysitki [Drucker, 1992, s. 194].

Z kolei H. Hudson wymienia nastepujace cechy wyrdznia-
jace zarzadzanie organizacjami pozarzadowymi:

- stabe powiazanie pomiedzy udostepniajacymi fundusze
i korzystajacymi z ustug; w sektorze prywatnym dostaw-
cy proponuja klientowi dobra i ustugi, za ktére ptaci on
cene rynkowg; w sektorze publicznym wtadze Swiadcza
ustugi publiczne, a wyborcy gtosujg na rzad gwarantujacy
najlepszy socjalny system podatkowy; w trzecim sektorze
(pozarzagdowym) donatorzy finansuja projekty realizowa-
ne przez organizacje z tego sektora (powigzanie miedzy
fundatorami i beneficjantami jest tu najstabsze),

« trudne do precyzyjnego okreslenia cele, np.: poprawa
zdrowia, podniesienie poziomu wyksztatcenia, ochrona
srodowiska, rozwdj duchowy (takze ze wzgledu na wielu
,zainteresowanych”)’, czego konsekwencja sa problemy
z oceng stopnia ich spetnianiai w nastepstwie ostabienie
motywacji personelu,

- ztozone struktury organizacyjne, wynikajace z koniecz-
nosci wywazenia intereséw réznych grup ,interesariuszy’,
ktorzy czesto tworzg rady zarzadzajace,

+ nacisk na pielegnowanie wyznawanych wartosci, gdyz
ich lekcewazenie szybko ostabia morale i motywacje per-
sonelu badz wywotuje niekoriczace sie dyskusje [Hudson,
1997, s. 54].

Wobec gwattownych przemian gospodarczych, jakie
miaty i maja miejsce w Polsce (reformy samorzadu teryto-
rialnego oraz systemu emerytalnego, opieki zdrowotnej,
szkolnictwa), sektor organizacji pozarzadowych odgrywac
bedzie coraz bardziej istotna role. Przemiany gospodarcze
spowodowaty konieczno$¢ stworzenia nowych instytucji,
ktérych zadaniem jest sprostanie zjawiskom czesto nie zna-
nym w poprzednim systemie badz wystepujacym w mniej-

5 ,Zainteresowani’,interesariusze” czy, stakeholders” organizacji pozarzadowej (donatorzy, par-
tie polityczne, mnigjszosci narodowe, wolontariusze) réznig sie nie tylko pogladami na temat
celéw czy priorytetdw, lecz takze stylem dziatania oraz kulturg organizacyjna.

SZKICE




Tomasz Kafel

szej skali (jawne bezrobocie, nedza, ochrona srodowiska,
obrona praw cztowieka, wspodtpraca regionalna). Bez watpie-
nia organizacje te stang wobec koniecznosci realizacji wielu
nowych zadan, a zatem zdobywania wiekszych zasobdéw (nie
tylko finansowych), ktérych wykorzystanie wymagac bedzie
wysokich kompetencji - miedzy innymi w dziedzinie zarza-
dzania - pozwalajacych efektywnie gospodarowac otrzyma-
nymi srodkami. Wobec nasilajacych sie potrzeb spotecznych
(np. zwiazanych z ub6stwem, zagrozeniem AIDS czy ochrong
srodowiska) i ograniczenia $rodkéw finansowych - a tym
samym rosnacej konkurencji w procesie ich pozyskiwania
- pojawia sie koniecznos$¢ bardziej efektywnego zarzadza-
nia jest w organizacjach pozarzadowych ewidentna. Dodat-
kowo komplikuja sprawe wysokie oczekiwania spoteczne
co do poziomu i jakosci $wiadczonych przez te instytucje
ustug, wynikajace z przyzwyczajer nabytych w ,lepszych
czasach” (w szpitalach, przychodniach, organach administra-
cji terenowej, biurach obstugi mieszkancéow).

Gwattowny wzrost trzeciego sektora spowodowat szybki
wzrost wydatkéw rzadowych na cele spoteczne do takiego
poziomu, na ktérym nieefektywnos¢ dtuzej nie mogta by¢ to-
lerowana. W krétkim okresie, szczegdlnie w Polsce, dotych-
czasowe spokojne otoczenie instytucji pozarzagdowych stato
sie wysoce turbulentne. Z powodu szybkosci i zasiegu prze-
mian instytucje te maja wieksze trudnosci przystosowania
sie do nowego klimatu niz nawet najbardziej konserwatyw-
ne przedsiebiorstwa. Ograniczanie sie tylko do takich dziatan
jak eliminacja strat, likwidacja przerostow (np: kadrowych)
czy zapobiegania naduzyciom, nie jest wystarczajace. Rezul-
tatem tych gwattownych zmian w otoczeniu jest poddanie
organizacji pozarzadowych coraz silniejszej presji do nasla-
dowania sprawnosci organizacji gospodarczych, a zatem wy-
korzystywania nowoczesnych metod zarzadzania.

Wiele polskich organizacji pozarzadowych znajduje sie
dopiero w poczatkowym stadium rozwoju. Dynamiczne
zmiany w otoczeniu oraz specyfika zarzadzania organizacja-
mi pozarzadowymi powoduje, ze wielu zaangazowanym i za-
pracowanym menedzerom brak jest czasu na okreslanie celu
dziatania, opracowywanie programu dziatania, organizowa-
nie i prowadzenie zebran, zbieranie funduszy, organizowa-
nie pracy zarzadu, przygotowywanie budzetu, prowadzenie
rachunkowosci, planowanie dtugofalowe, opracowanie stra-
tegii rozwoju i ocene wynikéw pracy. Zdarza sie rowniez tak,
Ze organizacje pozarzadowe nie poswiecajg zbyt wiele czasu
i Srodkéw na tematy organizacyjne z obawy przed nadmier-
nym rozrostem struktur urzedniczych i odwréceniem uwagi
od realizacji swych podstawowych zadan. Rosnaca, ale wciaz
niewystarczajaca, liczba krajowych i regionalnych osrodkéw
informacyjnych, baz danych, sieci komputerowych czy pub-
likacji dotyczacych zarzadzania strategicznego organizacja-
mi pozarzagdowymi, stanowi tutaj dodatkowe utrudnienie.
Nie majac pojecia o istnieniu organizacji, wyznaczajacych
podobne sobie cele, czesto powiela sie wysitki. Ta sytuacja
uniemozliwia planowanie, koordynacje dziatan i realizacje
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wspdlnych przedsiewzie¢, utrudnia réwniez dostep do infor-
macji z zagranicy na temat pomocy finansowej oraz udziat
w réznych programach wymiany i programach szkolenio-
wych.

Odpowiedzia organizacji gospodarczych na dynamiczne
zmiany w otoczeniu byto miedzy innymi stworzenie kon-
cepcji zarzadzania strategicznego. Mimo, Zze organizacjami
pozarzadowymi zarzadza sie raczej w znaczeniu krétkoter-
minowym niz strategicznym, to w Swietle zmieniajacych
sie warunkdw otoczenia konieczne jest zainteresowanie sie
analiza i weryfikacja ich roli czy misji, w celu dostosowania
sie organizacji pozarzadowych do wspomnianych zmian,
co bedzie przejawem ich strategicznego myslenia. Potrzebu-
ja one nowych narzedzi zarzadzania, ktére pozwolg im osigg-
nac cele strategiczne. Do tych narzedzi nalezy z pewnoscia
szereg metod i technik wykorzystywanych w analizie strate-
gicznej przedsiebiorstw. Punktem wyjscia do organizowania
procesu $wiadczenia débr publicznych przez poszczegdlne
instytucje jest bowiem odpowiedz na pytania:

« co? - czylijakich débr oczekuja uzytkownicy,
« komu? - czyli kto bedzie uzytkowac te dobra,
« jak? - jak je wytwarzac.

3. DYLEMAT ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH

W wielu organizacjach pozarzadowych (szczegdlnie
w matych) proces formutowania zamierzonych strategii funk-
cjonuje w znikomy sposéb i mozna wrecz mowic, ze strategie
powstaja jako ,potrzeba chwili”. Zdaniem niektérych bada-
czy, przygladajac sie dziataniom organizacji pozarzadowych
trudno dostrzec konieczno$¢ planowania dtugoterminowe-
go czy tym samym wyboru strategii - M. S. Wortman stwier-
dzit nawet iz organizacjami pozarzqdowymi kieruje sie raczej
w znaczeniu krétkoterminowym niz strategicznym [za: Stoner,
Wankel, 1992, s. 117]. Takze C.W. Hofer i D.E. Schendel twier-
dza, ze niektére organizacje tego typu wrecz nie posiadajg
zadnej strategii, kierujac sie raczej krétkoterminowymi cy-
klami budzetowymi i celami osobistymi [za: Stoner, Wankel,
1992, 5. 117]. Coraz czesciej jednak zaréwno w literaturze, jak
i praktyce gospodarczej (takze w Polsce) zauwazy¢ mozna,
Ze planowanie strategiczne objeto sektor organizacji poza-
rzadowych®. Poczatkowo plany (najczesciej dziesiecioletnie),
ktorych opracowanie pochtaniato mnéstwo wysitku, odcho-
dzity w ciagu roku, dwéch w zapomnienie badz dezaktua-
lizowaty sie wywotujac uzasadniony sceptycyzm. Burzliwe
otoczenie ograniczyto horyzont czasowy planéw do trzech
lat i dzisiaj koncentruja sie one na okreslaniu priorytetéw
oraz 0g6lnych harmonograméw [Hudson, 1997, s. 97-98].

6 Wyniki badan prowadzonych w Wielkiej Brytanii pokazaty, ze 84% badanych organizacji cha-
rytatywnych wykorzystuje (badz zamierza wykorzysta¢) metody planistyczne, szczegdlnie
SWOT [Lynas, Ritchie, 1995, s. 274].



Fkonomia Spoteczna nr2/2008(3)

Analizujac literature przedmiotu mozna stwierdzic,
Ze proces zarzadzania strategicznego w organizacjach poza-
rzadowych przebiega wedtug analogicznych do stosowanych
w przedsiebiorstwach etapdw (rysunek 1). W procesie pla-
nowania strategicznego kluczowym zagadnieniem jest po-
prawnie sformutowana misja. Brak klarownej misji réwniez
W organizacji pozarzadowej (szczegdlnie realizujacej kilka
rownolegtych dziatan) moze wprowadzi¢ chaos, natomiast
jej wtasciwie postawienie pozwoli rozwija¢ sie organiza-
¢ji w pozadanym kierunku [Drucker 1995; Handy, 1990, za:
Lynas, Ritchie, 1995, s. 268]. Warto zwréci¢ uwage, ze w or-
ganizacjach pozarzadowych misja odgrywa szczeg6lng role
- znamienne jest to, ze wsrod kluczowych czynnikéw suk-
cesu stawiana jest na pierwszym miejscu. Mamy tu do czy-
nienia ze swego rodzaju sprzezeniem zwrotnym, bowiem
dobrze sformutowana misja generuje i przycigga dodatkowe
zasoby (finansowe i ludzkie), mobilizuje i motywuje spote-
czenstwo do aktywnosci, umozliwiajac tym samym realizacje
i rozwdj organizacji, podczas gdy nieatrakcyjna spotecznie
misja nie uzyska poparcia finansowego fundatoréw ani wo-
lontariuszy, co w konsekwencji pozbawia organizacje szans
na jej wypetnienie [Iwaszkiewicz-Rak, 1997, s. 83].

Specyficzne jest réwniez otoczenie organizacji pozarza-
dowych, a poniewaz obejmuje ono bardzo szerokie spek-
trum organizacji, trudno jest wyrézni¢ jego jednorodne
elementy. Znajduja sie tam z pewnoscia takie sity nacisku
jak: podatnicy, donatorzy i sponsorzy, rzad, wolontariusze,
a takze konkurencja. Oczekiwania, prezentowane szczegél-
nie ze strony donatoréw i opinii publicznej wobec organiza-
¢ji pozarzadowych, funkcjonujacych w oparciu o planowanie
budzetowe dotycza miedzy innymi zredukowania strony
wydatkéw. W wielu wypadkach odnoszaca sukcesy w reali-
zacji nowych zadan organizacja, staje wobec koniecznosci
rezygnacji z pewnej sfery dziatan - zadania sg juz bowiem
zrealizowane - a czasami jej likwidacji [Kennedy, 1986, s. 271,
za: Higgins, Lincze, 1986]. Niestety dla niektérych organiza-
cji celem jest przetrwanie i dlatego utrzymuja sie za wszel-
ka cene blisko punktu réwnowagi (break even), nie myslac

0 osiggnieciu petnego sukcesu w realizacji swej misji i celéw.
Rownie czesto organizacje non profit upatrujg sens swego
dziatania w wydawaniu srodkéw z ,budzetu” a nie powiek-
szaniu go. Istnieje takze tendencja planowania przysztego
budzetu na bazie wydatkéw poniesionych w ubiegtym roku,
warunkiem jest jednak jego petne wykorzystanie, na czym
koncentruja swa uwage niektére organizacje.

Klienci (kluczowy element otoczenia) moga réwniez po-
siada¢ olbrzymia site nacisku na organizacje pozarzadowe.
W formutowaniu strategii istotne jest zatem, podobnie jak
w organizacjach gospodarczych, zidentyfikowanie rynku
docelowego. Stratedzy organizacji pozarzagdowych musza
uwzgledniac takze te elementy otoczenia, ktére beda miaty
w przysztosci istotny wptyw na realizacje celéw strategicz-
nych badz ich reformutowanie.

Gtéwnym problemem w ustalaniu celéw strategicznych
wsrod dziatan organizacji pozarzagdowych jest poréwnanie
korzysci, kosztéw i ryzyka zwigzanego z realizacja poszcze-
gdélnych dziatan czy projektéw. Trudnosci sprawia takze spo-
s6b mierzenia poziomu wykonania zadan oraz brak jasnosci
co do odpowiedzialnosci za decyzje. Istnieje réwniez wiele
sprzecznosci pomiedzy celami strategicznymi realizowanymi
przez organizacje pozarzadowe, co wynika z réznorodnosci
ich dziatan. Cho¢ priorytety organizacji okreslane sg w per-
spektywie dtugofalowej, sytuacja w otoczeniu czesto przy-
nosi pilniejsze potrzeby i niektérych celéw nie da sie do kon-
ca zrealizowad. Cele strategiczne pozwalajg zatem skupi¢ sie
na kwestiach, ktérymi organizacja jako catos¢, pragnie zajgé
sie w danym momencie. Wydaje sie, ze mozna wyrdznié czte-
ry podejscia do opracowania strategii organizacji pozarzado-
wej stosowane przez osoby nimi zarzadzajace:

« podejscie dtugoterminowe, wynikajace z przekonania,
Ze strategia ma stuzy¢ okresdleniu kierunkéw rozwoju da-
nej organizacji i sposob6w osiagniecia celéw zdefiniowa-
nych w jej misji,

« podejscie,,medyczne”, zakladajace, ze strategia jest swego
rodzaju panaceum na wszystkie ,choroby” danej organiza-
¢ji i po jej sformutowaniu znikng one bez $ladu,

RYSUNEK 1. MODEL PROCESU ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO W ORGANIZACJACH NON PROFIT

" . Okreslenie Formutowanie Warazani Ocena
Formu owanie zadan gtéwnej razanie i kontrola
misyt strategicznych strategii SIS strategii
Analiza strategiczna Polityki Polityki
(analiza otoczenia i diagnoza potencjatu) wspierajace
o ) o kontrolne
Polityki strategiczne wdrazanie

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Higgins, Vincze [1986].
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+ podejscie pragmatyczne, zaktadajace, ze opracowanie
strategii zwiekszy szanse pozyskania srodkow (szczegdl-
nie finansowych) niezbednych do wypetnienia misji orga-
nizacji,

+ podejscie odwotujace sie do,mody”, ktére wynika z prze-
konania kadry kierowniczej, ze stosowanie nowych metod
i koncepcji zarzadzania, moze uwiarygodni¢ organizacje
w oczach sponsoréw czy donatoréw.

Pierwsze z wymienionych podejs¢ jest z pewnoscia naj-
bardziej godne polecenia i utrwalenia w$réd zarzadzajacych
organizacjami pozarzadowymi. Skuteczne i efektywne za-
rzadzanie wymaga bowiem nie tylko zrozumienia, jakiego
rodzaju struktura czy kultura organizacyjna przyczynia sie
do uzyskania oczekiwanej sprawnosci, ale takze, a moze
przede wszystkim, odpowiedzi na pytanie, ktére z rozwa-
zanych dziatan organizacja moze i powinna wykona¢ oraz
w jaki sposob te dziatania prowadzi¢ w okreslonych warun-
kach konkurencyjnych.

Interesujace podejscie do planowania strategicznego
w organizacjach pozarzadowych zaproponowat J. M. Bryson.
Proponuje on w pierwszych etapach zaangazowanie partne-
row w ustalanie celéw strategicznych, a w dalszych etapach
wprowadza monitoring otoczenia (poprzez wykorzystanie
odpowiednich technik analitycznych), zmierzajacy do od-
krycia przysztych kluczowych obszaréw strategicznych. Pro-
pozycje zamyka instytucjonalizacja strategii, miedzy innymi
poprzez jej zaakceptowanie przez cztonkéw organizacji [za:
Hudson, 1997, s. 270]. Wsr6d narzedzi pomocnych w wybo-
rze kierunkoéw strategicznych znajdziemy:

« systematyczny przeglad opcji strategicznych oraz ich kon-
frontacje z misja organizacji - ze wzgledu na cyklicznos¢
opracowania strategii, a wiec czesto takze koniecznos¢
zmiany misji, podejscie to nie jest niezawodne,

+ przypisywanie wag dziataniom, ktére moga by¢ finan-
sowane z tych samych funduszy; oto przyktadowa skala
ocen dziatania proponowana w tym podejsciu:

- sprawy o krytycznym znaczeniu strategicznym,
- wazne, ale nie absolutnie konieczne,
- nalezy je prowadzic jesli znajda sie na to srodki;

+ ocene potencjalnego wptywu rozpatrywanych dziatar or-
ganizacji na rézne grupy odbiorcow, ktéra polega¢ moze
na odpowiedzi na przyktadowe pytania:

— jaki jest nasz potencjalny wptyw na te grupe,

- jaki jest nasz rzeczywisty, biezacy wptyw,

- w jakim stopniu proponowane dziatania moga go zwiek-
szy¢;

« testowanie dziatan poprzez konsultowanie ich z waznymi
grupami zainteresowanych (partneréw, interesariuszy)
i zapoznanie sie z ich reakcja na proponowane dziatania,

« metody zaczerpniete z organizacji komercyjnych: po-
przez poréwnanie (benchmarking) z innymi organizacji
(finansowanymi z tych samych Zrédet) ustala sie kierunki
dziatan, ktére pozwola wyrdézni¢ analizowang organizacje
od innych (poprzez dziatanie na szerokg skale i osiagniecie
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niskich kosztéw lub ograniczenie dziatania do wybranej
niszy rynkowej). Staja sie one nastepnie kryteriami wybo-
ru kolejnych projektéw czy inicjatyw. Do tej grupy nalezy
takze analiza wrazliwosci projektéw na zmiane réznych
czynnikdw, np.: zmiane uregulowan prawnych, utrate do-
tacji, wzrost stopy procentowej, spadek czy wzrost popytu
na dana ustuge [Hudson, 1997, s. 84]".

Sledzenie efektéw dziatan organizacji pozarzadowych
jest réwniez coraz bardziej rygorystyczne, szczegdlnie
ze strony donatoréw czy ogdlnie rozumianej spotecznosci
(podatnikéw). Organizacje pozarzagdowe potrzebuja zatem
réznych miernikéw i wskaznikéw zaréwno jakosciowych, jak
i ilosciowych, systemdw gromadzenia informacji i wdrazania
procesu regularnych przegladéw osigganych wynikéw. Sy-
stem pomiaru realizacji celéw strategicznych powinien zda-
niem M. Hudsona stuzy¢ trzem celom:

+ obejmowac wskazniki, ktére moga polegac na pomiarze
Lobrotéw” (liczba udzielonych zasitkéw, udzielonych po-
rad), aleistotniejsze wydaje sie odniesienie do pozadanych
wynikéw (liczba osob, ktére podjety prace, znalazty dach
nad gtowa). Najwazniejsze jest jednak, jezeli wskazniki
wiaza sie z tzw. wartoscig dodang wnoszong przez organi-
zacje, ktdrg okresla sie poréwnujac sytuacje ,odbiorcow”
przed i po skorzystaniu z ustugi (szkoty gromadza wyniki
ucznidéw na réznych etapach edukacji, by mierzy¢ ich po-
stepy a nie absolutne osiagniecia, ktére w duzym stopniu
zaleza od wiedzy posiadanej przy podjeciu nauki),

+ wiazac informacje kosztowe z osigganymi wynikami, aby
poprzez poréwnanie wartosci i kosztow umozliwiac rea-
lokacje srodkéw,

« umozliwia¢ kierownikom podejmowanie krokdw stuza-
cych doskonaleniu swiadczacych ustug (poprzez pomiar
jakosci ustug za pomoca ankiet czy niezaleznej oceny)
[Hudson, 1997, s. 137].

Wdrozenie celéw strategicznych, czyli przetozenie ce-
[6w strategii na konkretne dziatania oraz sledzenie osigga-
nych wynikéw (kontrola strategiczna), wymaga opracowania
odpowiednich planéw operacyjnych, proceséw, procedur
i struktur. Kluczowe elementy planu operacyjnego z punktu
widzenia wdrazania strategii i kontroli strategicznej w orga-
nizacjach pozarzadowych dotycza:

« liczby 0séb, ktére korzystaja z ustug,

« rozmiaréw swiadczonej pomocy,

« norm jakosciowych,

+ budzetowania (okresla sie tu przychdd za $wiadczenia,
jego koszt, nadwyzke finansowa lub konieczne dofinan-
sowanie),

+ harmonogramu wdrozenia,

7 Administracja publiczna wraz z przedstawicielami swiata biznesu powinna bra¢ przyktad
z rozwigzan w sferze filantropii stosowanych w innych krajach zachodnich. Wzorowa¢ sie
mozna na przyktad na gietdzie australijskiej, ktora zdecydowata sie na korzystna dla orga-
nizacji charytatywnych i darczyncéw zmiane przepisdw regulujacych przekazywanie akdji
na rzecz organizacji charytatywnych [Filantropia, 2000, 5.1].
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« mechanizméw kontroli i oceny wynikéw [Hudson, 1997,
s. 117].

Stosunkowo nowym narzedziem wdrazania i kontroli
strategii jest opracowana przez R. S. Kaplana i D. P. Nortona
Zréwnowazona Karta Wynikéw (Balanced Scorecard). Autorzy
opisali wiele jej zastosowan w organizacjach pozarzado-
wych, agencjach rzadowych i placéwkach opieki zdrowotnej
[Kaplan, Norton, 2001, s. 143-172].

4.TYPY STRATEGII ORGANIZACJI POZARZADOWYCH

Przedstawione powyzej rozwazania dobitnie pokazuja
kluczowa role misji oraz analizy strategicznej w procesie wy-
boru strategii organizacji pozarzadowych. Staja one wobec
wielu dylematéw (tabela 1), ktérych rozstrzygniecie ozna-
czac bedzie wybor takiej a nie innej strategii.

Wiele sposrod organizacji pozarzagdowych swiadczy wie-
cej niz jedna ustuge, wyodrebniajac w swej strukturze od-
dziaty i tworzac dla kazdego z nich misje. Niektére maja bu-
dzet, siegajacy kilku milionéw ztotych. Sposéb w jaki ustugi
te sg realizowane jest wiec odmienny. Jest zatem zrozumiate,
ze taka dywersyfikacja decyduje o koniecznosci zastosowa-
nia réznorodnych podejs¢ czy metod formutowania strate-
gii. O alokacji srodkéw niezbednych do realizacji poszcze-
goélnych zadan (a wiec tym samym o wyborze priorytetow)
decydowac moze wiele kryteriow, np.:

+ popyt spoteczenstwa,

+ wymagania prawne,

+ przychylnos$¢ partneréw,
« mocne strony lideréw.

W tym wypadku mozliwe jest uruchomienie procesu
budowania portfela ustug opartego na racjonalnych prze-
stankach (w przeciwienstwie do instytucji administracji pub-
licznej, gdzie czesto proces ten jest hamowany przez sity
polityczne). Teza, ze nie ma mozliwosci wyboru priorytetéw
czy skierowania wysitkéw na realizacje wybranych zadan,
ktéra ma swéj wyraz w czesto uzywanym sformutowaniu: or-
ganizacja ma tak wiele do zrobienia i powinnismy z tym wszyst-
kim sie uporac, jest mitem [Lynas, Ritchie, 1994, s. 2671.

Sa oczywiscie i takie organizacje pozarzadowe, ktére
oferujg jednorazowga ustuge i ich budzet nie przekracza kil-
ku tysiecy ztotych. W przypadku tak wyspecjalizowanych or-
ganizacji strategia powinna odpowiedzie¢ na pytanie - jak
w okreslonych warunkach zaspokoi¢ potrzeby odbiorcéw le-
piej od tych, ktérzy swiadcza podobne ustugi na tym samym
rynku, rywalizujac z nami o ograniczone zasoby. Ogniskowym
punktem w procesie formutowania strategii na poziomie jed-
nostki strategicznej (czyli strategii konkurencji) jest okresle-
nie natury konkurencji w sektorze, w ktérym owa jednostka
dziata®. Wydaje sie, ze wyrdzni¢ mozemy nastepujace obszary
konkurencji pomiedzy organizacjami pozarzadowymi:

8 Sektor to grupa organizacji oferujacych wyroby i ustugi bedace substytutami.

TABELA1. TYPOWE DYLEMATY STRATEGICZNE W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH

Honorowe obsta-

Koncentracja
na komplekso-
wych ustugach dla

Zwalczanie przy-
czyn probleméw

Swiadczenie ustug
lub walka o zmiany
(lobbing)

Koncentracja
na nielicznych
ustugach (waska
specjalizacja) lub
dywersyfikacja
w réznorodne
ustugi

wanie przy swoich

przekonaniach

(i tradycyjnych
zrédtach finanso-
wania) lub péjscie

na kompromis

i korzystanie

znowych funduszy

szkolenie zawo-
dowe i pomoc
w znalezieniu
pracy czy oferowac
dach nad gtowg
wielu bezdomnym

PROBLEMY niewielu 0séb lub lub tagodzenie
niewielkie wspar- skutkow
cie wielu
Pomagac ogra-
niczonej grupie
bezdomnych, Zaspakajac podsta-
dajac im schronie- | wowe potrzeby lu-
nie, wsparcie dzi pozbawionych
PRZYKLADY psychiczne, srodkéw do zycia

czy pracowac nad
zasadniczymi
przyczynami
ich probleméw

Dziata¢ na rzecz
zmian postaw
wobec oséb
niepetnospraw-
nych czy zaspaka-
jacich
biezace potrzeby

Inwestowac tylko
w wy-
brane wydziaty
i programy
(na wyzszej uczel-
ni) czy proporcjo-
nalnie we
wszystkie

Przyjmowac pie-
nigdze z przemystu
tytoniowego
czy w zwiazku
z gtéwna ideg dzia-
tania (np. prowa-
dzenie opieki
zdrowotnej)
szukac innych zro-
det finansowania

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Hudson [1997, 5. 105-107].
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Tomasz Kafel

« fundusze,

« personel (m.in. wolontariusze, znane osobistosci),

« uzytkownicy (klienci),

« wpltyw i prestiz,

- akceptacja spoteczna [Greenberg, 1982, s. 81-87 za: Hig-
gins, Lincze, 1986, s. 279].

Szczegdlnie trudnym obszarem konkurencji sa fundu-
sze, o ktére walcza organizacje pozarzadowe, tworzac silne
lobby. Inng strategia pozyskiwania srodkéw finansowych
jest wykorzystywanie ,historycznych powigzan” (w przypad-
ku fundacji bedzie to ,korzystanie z mozliwosci” swoich by-
tych pracownikéw czy wolontariuszy, ktérzy osiagneli sukces
w tzw. "biznesie”). Kolejnym sposobem jest odwotywanie sie
do moralnychietycznych zasad, czy indywidualnych potrzeb,
np. pomagania innym. Pewne strategie, chocby te wykorzy-
stywane przez kluby czy zwigzki, opierajg sie na potrzebach
poszczegolnych dziatan, np. bezpieczenstwo. Jeszcze inne
prowadza do zmiany rynku docelowego czy to pod wzgle-
dem geograficznym, czy ,produktowym” (np. zwiazki zawo-
dowe tracac site na rynku docelowym, jakim byli pracownicy
fizyczni, szukaja jej wéréd pracownikéw wysokokwalifikowa-
nych wyzszego szczebla tzw. white-collar employees) [Kenne-
dy, 1986, za: Higgins, Lincze, 1986, s. 280].

Ta réznorodnos¢ oraz szeroki zakres dziatarn sprawia
pewne trudnosci w opracowaniu klasyfikacji strategii orga-
nizacji pozarzadowych®. Jest réwniez oczywiste, ze niektdre
typy strategii stosowane w organizacjach gospodarczych
nie moga funkcjonowa¢ w organizacjach pozarzadowych.
Wptywaja na to m.in.:

« problemy z identyfikacja jednostek ustug (tj. specyficz-
nych zadan),

- zorientowanie raczej na wktad w rozwdj spoteczenistw,
a nie na wiasciwe wykorzystanie zasobéw,

- orientacje na budzet a nie na sprzedaz (zysk),

 wynikajaca z misji koniecznos$¢ pozyskiwania (zjednywa-
nia sobie) nie tylko klientéw lecz takze podmiotédw zapew-
niajacych srodki niezbedne do dziatania.

Typowe strategie zamierzonego wzrostu (jak koncentra-
Cja czy integracja pionowa, dywersyfikacja pokrewna) beda
miaty w organizacjach pozarzadowych rzadsze zastosowa-
nie, podobnie jak strategie akwizycji, likwidacji czy pozby-
wania sie (dywestycji). Z pewnoscia jednak wérdd strategii
czesto stosowanych w organizacjach pozarzadowych znajda
sie: strategie rozwoju rynku, strategie rozwoju produktow
i ustug, poprzez doskonalenie jakosci badz redukcje kosztéw
oraz strategie alianséw, zawieranych takze pomiedzy konku-
rentami. Ta strategia konkurencji jest bliska lansowanemu
przez Grupe Lizbonska ,wspdlnemu poszukiwaniu’, gdzie ry-
walizacje zastepuje wspotpraca, a komplementarne dziata-

9 Strategie traktowac¢ bedziemy tutaj jako dtugofalowg koncepdje funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Termin pochodzi od greckiego stowa strategos, oznaczajacego kierowanie wojska-
mi z pozycji naczelnego wodza. W gospodarce uzywane od lat 50-tych XX w. dla okreslenia
programu dziatania, wyznaczajacego gtéwne cele przedsiebiorstwa i sposoby ich osiagania
[Leksykon, 2004, 5. 529].
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nie konkurentéw zorientowane jest na zaspokojenie potrzeb
klientow.

5. UWAGI KONCOWE

Wiele sposréd organizacji pozarzadowych nie podejmuje
$wiadomie wybordw strategicznych,,ptynac z pradem”. Nowe
pomysty i Zrédta finansowania zmuszaja do nieplanowanych
zmian. Ci, ktérzy wybierajg tylko takie cele strategiczne,
na ktére sa w stanie zdoby¢ fundusze, ryzykuja, ze moga stac
sie zaktadnikiem zewnetrznych donatoréw. Zréznicowane
grupy nacisku na organizacje pozarzadowa czesto zmuszaja
ja do kompromiséw i do rezygnacji z pewnych celéw. Brak
specjalizacji, robienie ,wszystkiego po trochu” niesie ryzyko
$wiadczenia miernego poziomu ustug przez takie organiza-
cje. Btedem jest zatem zbyt ogélne formutowanie strategii,
bo cho¢ unikamy wtedy trudnych decyzji (odpowiadajg aspi-
racjom wszystkich) w istotny sposéb zmniejszamy warto$¢
procesu zarzadzania strategicznego [Hudson, 1997, s. 83].
,Kuszace” jest takze uleganie nadmiernym ambicjom i przyj-
mowanie celéw, przekraczajagcych mozliwosci organizacji
(ze wzgledu na zasoby czy zarzadzanie). Nie mozna jednak
stwierdzi¢, ze pewne decyzje strategiczne s3 same w sobie
stuszne, a inne nie. To co jest bowiem odpowiednie dla jed-
nej organizacji, biorac pod uwage jej umiejetnosci, aspiracje
oraz wartosci i przekonania jej pracownikéw,- dla innej, dzia-
tajacej w tym samym obszarze, moze by¢ niekorzystne.

Mozna wyodrebni¢ cztery zasadnicze korzysci strategicz-
nego zarzadzania organizacjami pozarzadowymi:

- stanowi intelektualny pomost miedzy osobami finansu-
jacymi ustugi a ich odbiorcami, ktérego istota jest dyscy-
plina konieczna dla oceny potrzeb uzytkownikéw, zorga-
nizowania srodkéw (pozwalajacych na ich zaspokojenie)
oraz kontroli wynikéw,

- tworzac ramy umozliwiajgce pogodzenie réznych opinii
tak, aby powstata wspdlna wizja przysztosci organizacji,
stanowi mechanizm stuzacy budowaniu koalicji skupionej
wokét nowych priorytetéw,

- ufatwia wypracowanie nowej koncepcji tozsamosci or-
ganizacji i zweryfikowanie celu, ktéremu stuzy. Wigze sie
to z coraz wieksza swobodg organizacji pozarzagdowych
w ksztattowaniu strategii, czesta dywersyfikacja ich ce-
6w,

+ wykorzystywane jest do utrzymywania badz poszerzenia
zakresu niezalezno$ci organizacji pozarzadowej, wobec
wzrostu udziatu fundatoréw w ich strukturze finansowe;j
- wigze sie to z coraz precyzyjniejszym okreslaniem ustug,
ktérych oczekuje sponsor [Hudson, 1987, s. 70].

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna stwierdzic,
ze proces wyboru kierunkéw rozwoju (strategii) w organi-
zacjach pozarzadowych, przebiega wedtug analogicznych
do stosowanych w organizacji gospodarczych proceséw.
Jednakze specyfika zarzadzania takimi organizacjami wpty-
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wa na tres¢ i sposéb realizacji poszczegdlnych etapéw tego
procesu.
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BARBARA WOREK

Ewaluacja a rozwdj ekonomii

Zaréwno termin ,ewaluacja’, jak i ,ekonomia spoteczna”
sg obecnie nie tylko popularne, ale wrecz modne. Swoja po-
pularno$¢ w Polsce zawdzieczaja na pewno temu, ze odpo-
wiadajg na wazne potrzeby i rozwiagzujg istotne problemy,
jednak niebagatelng role w ich upowszechnieniu odegraty
tez programy przedakcesyjne i strukturalne Unii Europej-
skiej, a w przypadku ekonomii spotecznej Inicjatywa Wspol-
notowa EQUAL, dzieki ktérej pozyskano $rodki na dofinan-
sowanie wielu innowacyjnych przedsiewzie¢ z tego obszaru.

Czy jednak przedsiebiorstwa spoteczne wpisza sie na sta-
te w polska przestrzen spoteczno-gospodarcza, niejako kon-
tynuujac tradycje polskiej spoétdzielczosci, przerwanga przez
wojne i okres PRL? A z drugiej strony czy ewaluacja stanie sie
instrumentem chetnie wykorzystywanym przez tych, ktérzy
chca dziata¢ skuteczniej, efektywniej, sprawniej oraz wszyst-
kich zainteresowanych rozwojem ekonomii spotecznej?

Odpowiadajac na to drugie pytanie, mozna stwierdzi¢
upraszczajac znacznie problem, ze ewaluacja bedzie wyko-
rzystywana wowczas, gdy bedzie uzyteczna i rzeczywiscie
dostarczy wskazan pozwalajacych lepiej alokowac srodki,
sprawniej wdrazac réznego rodzaju przedsiewziecia i w kon-
sekwencji, skuteczniej osiggac zatozone cele. Wracajac nato-
miast do pierwszego pytania, dotyczacego trwatosci dzisiej-
szego zainteresowania ekonomia spoteczna, mozna z kolei
stwierdzi¢, ze wtasciwe zastosowanie ewaluacji w tej dziedzi-
nie, moze zwiekszy¢ prawdopodobienstwo skuteczniejszego
dziatania podmiotéw ekonomii spotecznej, co w konsekwen-
cji wptynie naich trwate wpisanie sie w obszar polskiej przed-
siebiorczosci, dajac tez szanse na poszerzenie instrumentow
aktywizacji zawodowej oséb wykluczonych i zagrozonych
wykluczeniem spotecznym.

Podmioty dziatajace w obszarze ekonomii spotecznej,
a wiec w polskiej rzeczywistosci organizacje pozarzadowe
i gospodarcze, spotdzielnie socjalne, Zaktady Aktywnosci Za-
wodowej, Centra i Kluby Integracji Spotecznej, funkcjonuja
- czy tez powinny funkcjonowaé - w dwéch réwnolegtych

spotecznej

rzeczywistos$ciach. Jedng z nich jest rzeczywistos¢ konku-
rencyjnego rynku, gdzie kryterium skutecznosci mierzy sie
zazwyczaj poprzez wielko$¢ zysku oraz w rzeczywistosci
spotecznej, gdzie ocena skutecznosci dziatan jest znacznie
bardziej ztozona i odwotuje sie do trudno mierzalnego wpty-
wu spotecznego (social impact). Skutecznosc¢ i efektywnos¢
przedsiebiorstwa dziatajacego na rynku weryfikuje wiec me-
chanizm rynkowy. Przedsiebiorstwo dziatajace skutecznie
bedzie sie rozwijac i przynosic zyski, a to zarzadzane nieudol-
nie w normalnych warunkach upadnie. Nieco inaczej sytua-
Cja przedstawia sie w przypadku podmiotéw, dziatajacych
w obszarze ekonomii spotecznej. Efektywno$¢ ich dziatania
nie jest weryfikowana przez mechanizm rynkowy, bowiem
wiele z nich nie spetnia kryterium podejmowania ryzyka ryn-
kowego, czyli nie uzaleznia swojej wiasnej kondycji od po-
ziomu sprzedazy ustug czy produktéw.

Jak pokazujg badania Kondycja sektora ekonomii spotecz-
nej w Polsce 2006, przeprowadzone przez stowarzyszenie
KLON/JAWOR, nawet wsréd instytucji o charakterze gospo-
darczym takich jak spétdzielnie czy Zaktady Aktywizacji Za-
wodowej, s3 podmioty, dla ktérych przychody z dziatalnosci
gospodarczej stanowia ponizej 20% ogétu przychodoéw. Ry-
zyko ekonomiczne w bardzo niewielkim stopniu podejmuja
spotdzielnie socjalne czy organizacje pozarzadowe [Herbst,
2006]. Skoro wiec mechanizm rynkowy nie moze by¢ w obec-
nej sytuacji wykorzystany do weryfikacji skutecznosci dzia-
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tania przedsiebiorstwa spotecznego, to jak te skutecznos¢
oceniac?

Tutaj niewatpliwie wazng role do odegrania ma wiasnie
ewaluacja, ktéra powinna by¢ narzedziem pozwalajagcym
oceniac¢ czy $rodki publiczne wydatkowane na wspieranie
przedsiebiorstw spotecznych sa wtasciwie wykorzystywane
i czy nie mozna by ich wykorzystywac lepiej, efektywniej.
Ewaluacja, z wiasciwymi jej funkcjami rozliczania i egzekwo-
wania odpowiedzialnosci (accoountability), poznawczymi
(knowledge) oraz stymulowania usprawnien i rozwoju or-
ganizacyjnego (development), moze i powinna by¢ instru-
mentem, ktory warto umiejetnie wykorzystywac. Trzeba tez
podkresli¢, ze powinni go wykorzystywac zaréwno ci, ktérzy
podejmuja dziatania w obszarze ekonomii spotecznej, jakii ci,
ktérzy maja na celu wspieranie rozwoju tego sektora. Brak
oceny podejmowanych przedsiewzie¢, niewystarczajaca re-
fleksja nad stawianymi sobie celami, nieumiejetnos¢ stwier-
dzenia czy cele te zostaty osiggniete, koncentracja wytacznie
na realizacji dziatan i na produktach, a nie na rezultatach
i oddziatywaniu, dziatanie ad hoc od projektu do projektu,
moga by¢ jednym z powazniejszych zagrozen dla stabilnosci
sektora ekonomii spotecznej w Polsce.

Dotychczasowe doswiadczenia pokazujg, ze w tym ob-
szarze pozostaje jeszcze wiele do zrobienia. Mozna nawet
zaryzykowac stwierdzenie, ze jestesmy na poczatku drogi.
Co prawda przeprowadzono wiele ewaluacji przedsiewzie¢
z zakresu ekonomii spotecznej, w tym takze catosciowa ewa-
luacje dziatania | PIW EQUAL, ale $wiadomos¢ uzyteczno-
$ci ewaluacji wérdd jej odbiorcéw jest jeszcze czesto niska.
Ewaluacja bywa traktowana jako dziatanie rytualne, a sami
przedsiebiorcy spoteczni nie bardzo wiedza, jakich korzy-
$ci mogliby sie po niej spodziewaé. Oczywiscie, przyczyng
probleméw jest nie tylko niewiedza odbiorcéow ewaluacji
czy niemoznos¢ lub nieumiejetnosé wykorzystania jej wyni-
kéw. Czesto problem lezy po stronie samych ewaluatoréw,
ktérzy nie maja na wzgledzie tego, ze ewaluacja powinna
by¢ nie tylko poprawnie przeprowadzona, ale i uzyteczna
dla jej odbiorcéw. Nieuwzglednianie tej kwestii powoduje,
ze ewaluacja konczy sie sporzadzeniem kolejnego raportu,
ktéry zostaje odtozony na poétke i zapomniany, a wéréd od-
biorcédw tego raportu utrwala sie wizerunek ewaluatora, kté-
ry za duze pienigdze dostarcza nam bezuzyteczne produkty,
ktore powstaja tylko po to, aby spetni¢ narzucone wymogi.
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Szanse oraz bariery

w funkcjonowaniu przedsiebiorstw

spotecznych w Polsce

1.WSTEP

Instytucje zaliczane obecnie do sektora ekonomii spo-
tecznej majg w Polsce dos¢ dtuga i bogata tradycje. Pierwsze
z nich powstawaty bowiem i byty rozwijane w okresie zabo-
row, a pézniej w czasach Il Rzeczpospolitej. Niestety w okre-
sie PRL wiekszo$¢ z tych instytucji zostata zlikwidowana, a te
ktore kontynuowaty swoja dziatalnos¢ zostaty zepchniete
na margines zycia spotecznego lub upanstwowione, jak
ruch spoétdzielczy czy samorzadowe organizacje obywatel-
skie. Stopniowa ich odbudowa jaka nastgpita po roku 1989,
doprowadzita do reaktywacji dawnych form organizacyj-
no-prawnych, m.in. stowarzyszen oraz fundacji, jak réwniez
do powstania nowych wczesniej nie znanych instytucji ta-
kich jak Centra Integracji Spotecznej, Zaktady Aktywnosci
Zawodowej czy spétdzielnie socjalne.

Powrét tych instytucji do zycia spotecznego stanowi nie-
watpliwie jedno z najcenniejszych osiggnie¢ przemian ustro-
jowych po roku 1989, gdyz to one witasnie tworzg podstawy
tadu demokratycznego i stanowia wyraz gotowosci spote-
czenstwa do udziatu w procesie tworzenia nowego ustroju
politycznego, ekonomicznego i spotecznego, ukierunkowa-
nego na wspoélne dobro.

2. PODSTAWOWE FAKTY DOTYCZACE FUNKCJONOWANIA
PRZEDSIEBIORSTW SPOtECZNYCH W POLSCE

Przedsiebiorstwa spoteczne w Polsce funkcjonuja po-
przez réznorakie formy instytucjonalne, takie jak stowarzy-
szenia, fundacje, spétdzielnie, spétdzielnie socjalne, zaktady
aktywnosci zawodowej i centra integracji spotecznej, ktére
tacza w swej dziatalnosci efektywno$¢ ekonomiczng ze ,stu-
zebnoscia” wobec cztonkéw oraz Srodowisk, na rzecz ktérych
dziataja.

Wspomniane instytucje sektora ekonomii spotecznej
prowadza swoja dziatalnos¢ gtéwnie w obszarze reintegracji
spoteczno-zawodowej, ustug socjalnych dla oséb starszych,
uchodzcéw i oséb dotknietych chorobami, jak réwniez
oferujg szeroka game propozycji dla spoteczeistwa, m.in.
w zakresie posrednictwa pracy, edukacji oraz ustug ksiego-
wo-finansowych. Mozemy zatem stwierdzi¢, iz prowadzona
dziatalno$¢ jest w wiekszosci przypadkéw ukierunkowana
na odbiorcow zewnetrznych, nie zas tylko na wspieranie
wtasnych cztonkéw.

Wybor formy prawnej prowadzonej dziatalnosci, dokony-
wany jest coraz czesciej w oparciu o zaktadane cele. Niemniej
jednak w chwili obecnej dominuja stowarzyszenia i fundacje
prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, ktére jednak z punk-
tu widzenia prowadzenia przedsiebiorstwa spotecznego
nie zapewniajg optymalnej realizacji jego celéw. Wsréd no-
wotworzonych podmiotéw coraz wiekszg role odgrywaja
spoétdzielnie socjalne oraz pozostate organizacje spétdziel-
cze, ktére wydaja sie by¢ dobrze dostosowane do realizacji
celéw przedsiebiorstwa spotecznego.

Odrebna kategorie stanowig Zaktady Aktywnosci Zawo-
dowej i Centra Integracji Spotecznej tworzone przez organi-
zacje pozarzadowe oraz jednostki samorzadu terytorialnego,
ktérych gtéwnym celem jest przywracanie oséb niepetno-
sprawnych i wykluczonych spotecznie na rynek pracy oraz
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przygotowanie ich do samodzielnego, niezaleznego i aktyw-
nego zycia.

Jesdli chodzi o zatrudnienie w przedsiebiorstwach spo-
tecznych, to staraja sie one opiera¢ swojg dziatalno$¢ i anga-
zowac w nig wolontariuszy, stazystow oraz osoby bezrobot-
ne, wykluczone spotecznie i niepetnosprawne, umozliwiajac
tym osobom zdobycie doswiadczenia oraz powrdét do aktyw-
nosci zawodowej i spotecznej, niejednokrotnie po dtugim
okresie pozostawania w obszarze wykluczenia spotecznego
i zawodowego.

W strukturze dochodéw przedsiebiorstw spotecznych
bardzo waznga role odgrywaja $rodki pochodzace z dotacji,
zbidrek i ofiarnosci publicznej oraz od sponsoréw, natomiast
mniejsze znaczenie majg Srodki pochodzace ze sktadek
cztonkéw oraz dochody z wykorzystania posiadanego ma-
jatku. Udziat srodkéw pochodzacych z prowadzonej dziatal-
nosci jest zalezny od formy prawnej prowadzonej dziatalno-
$ci. Najwiekszy ich udziat odnotowuja spétdzielnie socjalne
oraz pozostate podmioty sektora spétdzielczego. Catosciowa
ocena sektora przedsiebiorstw spotecznych daje podstawy
do stwierdzenia, iz dla wigkszosci obecnie dziatajacych tego
typu przedsiebiorstw, prowadzenie dziatalnosci zarobkowe;j
jest jednym z elementéw pozyskiwania srodkéw na reali-
zacje postanowien zapisanych w statucie, a nie celem pod-
stawowym samego przedsiebiorstwa, faczacego solidaryzm
z orientacja rynkowa.

Inicjowane przez przedsiebiorstwa spoteczne w Polsce,
nowe metody organizacji produkcji débr oraz Swiadczenia
ustug spotecznych, polegaja przede wszystkim na wtgczaniu
do wspotpracy wielu kategorii partneréw (uzytkownikow,
konsumentéw, adresatéw swiadczen, pracownikéw, wolon-
tariuszy), a takze organizacji pozarzadowych, przedsiebior-
céw oraz instytucji publicznych. Tworzenie struktur opartych
na zasadzie partnerstwa publiczno-spoteczno-prywatnego,
pozwala na zaangazowanie szerokich kregdéw spotecznych,
a takze pozwala taczy¢ réznorakie zasoby finansowe i niefi-
nansowe, pozostajace w dyspozycji poszczegdlnych partne-
réw na rzecz rozwigzywania problemoéw spotecznych.

3. BARIERY ROZWOJOWE | ZAGROZENIA

Srodki finansowe, a w zasadzie ich brak, stanowi jeden
z najwiekszych probleméw, z ktérymi boryka sie zdecydowa-
na wiekszo$¢ przedsiebiorstw spotecznych w naszym kraju.
Sytuacja braku statego Zrédta dochodéw, skutkuje duza nie-
pewnoscig co do dalszego prowadzenia dziatalnosci przez te
przedsiebiorstwa, a co za tym idzie, znacznym ograniczeniem
planéw i mozliwosci rozwojowych. Problem ten pogtebiaja
skomplikowane i zbiurokratyzowane procedury otrzymywa-
nia Srodkéw ze zrédet publicznych (takze z Unii Europejskiej)
oraz trudnosci w pozyskiwaniu kredytéw zabezpieczajacych
wktad wiasny organizacji w projekty wspétfinansowane
z tych $rodkow.
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Roéwniez bariery biurokratyczne stanowia istotna prze-
szkode w rozwoju przedsiebiorstw spotecznych. Wynikaja
one zar6wno z nieznajomosci urzednikéw szczegélnej spe-
cyfiki dziatalnosci przedsiebiorstw spotecznych, jak réwniez
z braku wiedzy na temat uregulowan prawnych dotyczacych
ich dziatalnosci. Posrednio trudnosci te wynikaja takze z bra-
ku zainteresowania ze strony lokalnych wtadz samorzado-
wych ta sferg aktywnosci spotecznej.

Odrebny problem stanowig istniejace w spoteczenstwie
stereotypy odnoszace sie do mozliwosci i potencjatu za-
wodowego o0s6b dotknietych wykluczeniem spotecznym.
Z tego powodu, mimo objecia tych oséb dziataniami maja-
cymi na celu reintegracje spoteczno-zawodowsg, maja oni
nadal trudnosci ze znalezieniem zatrudnienia. Inne zagroze-
nie wigze sie z wykorzystywaniem beneficjentéw tej pomocy
jako taniej sity roboczej i zatrudnianiem ich tylko w okresie,
w ktérym przedsiebiorcom przystuguje refundacja czesci
kosztow zatrudnienia, bez obowiazku jego kontynuacji.

Istotna bariere w rozwoju sektora przedsiebiorstw spo-
tecznych stanowi takze nieche¢ do wspoétpracy na poziomie
administracji publicznej, sektora prywatnego i organizacji
spotecznych. Jest ona wynikiem braku doswiadczen tych
instytucji w realizacji projektow angazujacych szerokie gru-
py spoteczne, jak réwniez konsekwencja braku rozwiazan
prawnych, umozliwiajgcych podejmowanie dziatar opartych
na wspoétdziataniu szerokiego kregu podmiotéw w zakresie
partnerstwa publiczno-spoteczno-prywatnego z udziatem
przedsiebiorstw spotecznych.

Wsréd innych czynnikéw hamujacych rozwdj przed-
siebiorstw spotecznych, wskazuje sie réwniez na brak roz-
wigzan systemowych utatwiajacych przedsiebiorstwom
spotecznym wchodzenie na rynek z wiasnymi ustugami
i produktami, nieuwzglednienie w wystarczajacym stopniu
specyfiki dziatalnosci przedsiebiorstw spotecznych na grun-
cie obowiazujacych przepisow prawa (np. brak zwolnienia
z opodatkowania kwot przeznaczanych przez spotdzielnie
na cele spoteczne dla swoich cztonkéw lub poddanie oséb
zatrudnionych w centrach integracji spotecznej rygorom
ustawy o pracownikach samorzadowych), co w znacznej
mierze utrudnia elastyczne ksztattowanie polityki kadrowej
w tych jednostkach.

4. KIERUNKI ZMIAN W DZIALALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW SPOtECZNYCH

Jednym z najczesciej postulowanych kierunkéw zmian
jest konieczno$¢ poszerzenia zakresu obowiazujacych re-
gulacji o instytucje prawne, stanowiace podstawy do po-
dejmowania dziatan na ptaszczyznie partnerstwa publiczno-
spoteczno-prywatnego. Dotychczas obowigzujace przepisy
ustaw o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
oraz o partnerstwie publiczno-prywatnym, regulujg odreb-
nie wspotprace podmiotéw sektora publicznego z sektorem
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spotecznym i publicznym. Oczekuje sie réwniez doprecyzo-
wania przepisow obowiazujacego prawa w kierunku wyko-
rzystania petnego potencjatu, tkwiagcego w przedsiebiorczo-
$ci spoteczne;j.

Stworzenie trwatych mechanizméw funkcjonowania in-
stytucji ekonomii spotecznej, wymaga podjecia szerokich
dziatan, majacych na celu promocje przedsiebiorczosci
spotecznej, ksztatcenie kadr oraz pracownikéw administra-
¢ji publicznej. Poszerzenie wiedzy w spoteczenstwie na te-
mat dziatalnosci przedsiebiorstw zorientowanych nie tylko
narynek, ale takze na kwestie spoteczne, moze przyczynic sie
do przetamania stereotypéw, dotyczacych mozliwosci zawo-
dowych 0séb wykluczonych. Stuzy¢ to bedzie takze budowie
wzajemnego zaufania oraz promowania zasad wspotpracy
szerokich grup spotecznych na rzecz reintegracji zawodowej
i usamodzielniania sie 0s6b potrzebujgcych pomocy.

Istotna role w walce przeciwko ubdstwu oraz marginali-
zacji spotecznej, a takze w tworzeniu nowych miejsc pracy,
powinny odegra¢ samorzady lokalne. Dobra znajomos¢ lo-
kalnych probleméw oraz potrzeb obywateli moze mie¢ zna-
czacy wptyw na budowanie spéjnosci spotecznej i tworzenie
miejsc pracy, poprzez wspieranie przedsiebiorczosci spotecz-
nej. W tym celu niezbedne staje sie tworzenie na szczeblu
administracji publicznej, programéw aktywizujacych rézne
podmioty spoteczne w tym przedsiebiorcédw, organy admini-
stracji panstwowej i samorzadowej, organizacje pozarzado-
we oraz osoby wykluczone.

Instrumentem rzadko wykorzystywanym przez samorza-
dy lokalne w walce z wykluczeniem spotecznym sg miejsco-
we plany zagospodarowania przestrzennego. Na ich podsta-
wie mozliwe jest tworzenie obszaréw intensywnych dziatan
spotecznych, w ramach ktérych instytucje spoteczne kreuja
sie¢ podmiotéw ukierunkowanych na aktywizacje zawodo-
wa i spoteczng 0s6b wykluczonych, a takze na ich dalsze
wsparcie. Upowszechnienie tego typu rozwigzah mozne
W znaczacy sposéb wptywac na rozwiazanie kwestii reinte-
gracji spoteczno-zawodowej. Uzupetnieniem dziatan moze
by¢ stworzenie rozwigzan prawnych, dajacych preferencje
przedsiebiorstwom spotecznym w realizacji zadan publicz-
nych, zwfaszcza w obszarach mato atrakcyjnych dla biznesu.

W tworzeniu nowych rozwigzarh nieocenione wydaja
sie doswiadczenia istniejacych podmiotéw, podejmujacych
oryginalne i nowatorskie inicjatywy spoteczne. Ich aktyw-
nos¢ w zakresie tworzenia nowych rozwiazan integracyj-
nych wytycza obecne kierunki zmian w sektorze ekonomii
spoteczne;j.
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Niema ekonomia spoteczna.

Bariery i wyzwania komunikacyjne

dla przedsiebiorczosci spoteczne]

1.WSTEP

Architekci funduszy europejskich dobrze zdajg sobie spra-
we z sity, jaka tkwi w dziataniach komunikacyjnych. Bardzo
duza czes¢ srodkdw, ktore trafity w ostatnich latach do podmio-
téw ekonomii spotecznej w Polsce, byta przeznaczona na, pro-
mocje”i,upowszechnianie rezultatéw”. Na ocene skutecznosci
tych dziatan przyjdzie nam jeszcze poczekag, ale obawiam sie,
Ze bedzie ona pozytywna. Obawiam sie tego, bo mam wraze-
nie, ze pomimo pojedynczych sukceséw, podmioty ekonomii
spotecznej s dos¢ bezradne na polu komunikacji.

Trudno sie temu dziwi¢, skoro problematyka komunika-
cyjna jest niemal zupetnie nieobecna w dyskusjach prowa-
dzonych przez animatoréw ekonomii spotecznej. Brakuje
systematycznej i krytycznej refleksji nad jednym z najwaz-
niejszych wyzwan stojacych przed nami w najblizszej przy-
sztosci - na tym, jak wiaczy¢ nowa fale ekonomii spotecznej
w gtéwny nurt zycia spotecznego. Jak wyjs¢ poza zaklety
krag slangu biurokratycznego i ideologicznego? Jak dotrzec¢
do nowych odbiorcow spoza waskiej grupy oséb bezposred-
nio zainteresowanych? Jako punkt wyjscia proponuje przyj-
rzenie sie najwiekszym barierom komunikacyjnym, z ktérymi
muszg sie zmierzy¢ podmioty ekonomii spotecznej. Chciat-
bym zwréci¢ uwage na trzy z nich - mysle, ze najbardziej
charakterystyczne dla tego sektora.
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w Polsce’

2. BARIERA TERMINOLOGICZNA

Teoretycznie 14,1% Polakéw wie czym jest ekonomia
spoteczna a 25% zetkneto sie z tym pojeciem [Gumkowska,
Herbst, Huszcz, 2006, dok. elektr.]'. O trafne skojarzenia z tym
terminem mozna jednak podejrzewac tylko niewielki odsetek
tej grupy. Swiadczy o tym chociazby dyskusja podczas | Tar-
géw Ekonomii Spotecznej w Krakowie, w ktérej brali udziat
najbardziej znani dziennikarze ekonomiczni w kraju. Ich opi-
nie w wielu punktach sprowadzaty sie do tego, ze ekonomia
spofeczna to wprowadzanie socjalizmu tylnymi drzwiami.

Rozumienie ,ekonomii spotecznej” raczej nie odbiega
znaczaco od tego, jak rozumiana jest ,spotdzielczos¢”: 15%

* Artykut powstat na bazie pracy dyplomowej przygotowanej w ramach Studiéw podyplomo-
wych - Ekonomia spoteczna. Studia zostaty uruchomione przez MSAP w 2006 r. w ramach
projektu ,W poszukiwaniu polskiego modelu ekonomii spotecznej’, finansowanego ze $rod-
kow EFS (PIW Equal). Wiecej informacji na stronie: www.studia.msap.pl.

1 Dane z badan przeprowadzonych przez SMG/KRC.
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badanych utozsamia jg zczyms negatywnym: zkomunizmem,
,oszustwem’, ,przekretem’, ,wykorzystywaniem” czy z nie-
efektywnoscig i biurokracja. Jedynie 3% - co jest smutnym
i bardzo znaczacym wynikiem - kojarzy spétdzielnie z praca.
Najczestsze sa skojarzenia ze ,spétdzielnig mieszkaniowg”
(38% odpowiedzi) [Gumkowska, Herbst, Huszcz, 2006, dok.
elektr.], niezwigzane z kontekstem gospodarczym.

Mozna przypuszcza¢, ze termin ,ekonomia spoteczna”
niesie ze sobg caty konglomerat podobnych skojarzen z cza-
sow realnego komunizmu. Ryzyko zwigzane z méwieniem
o ,ekonomii spotecznej” nie polega na tym, ze jest to nowy
termin, ktéry musimy ttumaczy¢ od nowa, lecz na tym,
ze aby mdc cokolwiek wyttumaczy¢ najpierw musimy prze-
brna¢ przez potezna gmatwanine skojarzen i zneutralizo-
wac intuicyjne obawy odbiorcéw. Dla 0séb komunikujacych
dziatania Corporate Social Responsibility (CSR) (zgadzam sie
z kontrowersyjna teza, gtoszacy, ze CSR jest czescig ekonomii
spotecznej) ciekawy moze by¢ inny problem o charakterze
terminologicznym. Ot6z tylko 4,8% Polakow twierdzi, ze wie
czym jest ,spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu” [Gumkow-
ska, Herbst, Huszcz, 2006, dok. elektr.]. Czy to znaczy, ze spo-
teczne dziatania biznesu maja tak staby oddzwiek? Nieko-
niecznie, poniewaz niemal potowa badanych jednoczesnie
twierdzi, ze zna osobiscie lub przynajmniej ze styszenia,
przyktady przedsiebiorstw wspierajqcych cele charytatywne
i osoby potrzebujqce [Gumkowska, Herbst, Huszcz, 2006].

Mozna z tych danych wyciagnac¢ raczej taki wniosek,
Ze prawie potowa Polakéw zna przyktady spotecznego za-
angazowania przedsiebiorstw Corporate Community Invol-
vement (CCl) lub marketingu zaangazowanego spotecznie
Cause Related Marketing (CRM) i rozumie ich sens. Natomiast
tylko kilka procent zna przyktady i istote CSR - dziatania bar-
dziej systemowego i zwigzanego z zarzadzaniem. Jak pisze
A. M. Stafiej: Firmy wydajq sie podtrzymywac — poprzez nie-
jasne i niespéjne przekazy - ten niewyrazny i w zwiqzku z tym
podejrzany wizerunek, same mieszajgc dziedziny, definicje,
intencje i cele. W wielu firmach dziatania prospoteczne sq bez-
posrednim narzedziem PR, dos¢ Slepo przeniesionym z krajéw
zachodnich [Stafiej, Prochenko, 2004, dok. elektr.]. Dla oséb
komunikujacych dziatania CSR ptynie stad dos¢ duze za-
grozenie. Opinia publiczna moze bowiem kojarzy¢ wszelkie
programy spotecznej odpowiedzialnosci z medialnymi ak-
cjami o charakterze CRM lub CCl, z catym konglomeratem
niekoniecznie korzystnych skojarzen. A. M. Stafiej dodaje:
Czesto komunikat o spotecznym zaangazowaniu firmy w zad-
nym stopniu nie okresla jej catosciowego funkcjonowania jako
odpowiedzialnej spotecznie, ale takze sposob realizacji tych
dziatan stricte promocyjnych wskazuje czesto na wysoki sto-
pieri cynizmu lub, w najlepszym wypadku, obojetnosci, ktéra
na dtuzszq mete nie jest dla konsumenta niewidoczna.

Potwierdzaja to badania przeprowadzone w grudniu
2002 roku przez firme Ipsos. Okazuje sie, ze wedtug Polakéw
wiekszos¢ firm nie traktuje swojego zaangazowania spotecz-
nego powaznie — wiecej méwiq niz robiq (79,8%) a gtéwna

motywacja firm do spotecznego zaangazowania s wzgledy
promocyjne (88,1%) [Postawy, 2003, dok. elektr.].

3. BARIERA TOZSAMOSCIOWA

Wiele z barier komunikacyjnych, z ktérymi musi sie
zmierzy¢ ekonomia spoteczna, wigze sie bezposrednio
ze specyficznymi postawami Polakéw wobec ekonomizo-
wania sie organizacji pozarzadowych. Przyktadowo, jedna
z organizacji zetkneta sie z tym problemem podczas nego-
cjowania wspotpracy ze swoim patronem medialnym. Roz-
mowy przebiegaty sprawnie, dopéki nie padto stowo ,przed-
siebiorstwo spoteczne”. Jak powiedziat mi przedstawiciel
organizacji: Kilka godzin zajeto wyjasnianie, ze mimo bycia
przedsiebiorstwem, dziatamy dla celéw spotecznych i ze gene-
rowanie dochodu nie jest sprzeczne z misjq mojej organizacji
i z celem planowanej kampanii. Na koncu i tak zdecydowat
argument, Ze przedsiebiorstwo spofeczne nie byto formalnie
wyodrebnione ze struktury organizacji pozarzqdowej. Okaza-
to sie, ze wszelkie skojarzenie lub podejrzenie o dziatalnos¢
komercyjna negatywnie wptywa na che¢ wspotpracy, takze
ze strony medidw. Jest to lustrzane odbicie probleméw, kto-
re doskwieraja firmom odpowiedzialnym spotecznie - pol-
ska publicznos¢ uwaza, ze biznes i dziatalnos¢ spoteczna
nie moga is¢ w parze. Pomiedzy sfera spoteczng i biznesem
powstat bardzo silny mur. Duza role w tym procesie odegra-
ty zreszta same organizacje pozarzadowe, ktére - jak pisze
J. Herbst - ,ideologicznie” odzegnujg sie od dziatalnosci
odptatnej czy zatrudniania ptatnego personelu: Polskie or-
ganizacje niespecjalnie widzq sie w roli instytucji tqczqcych
spoteczne cele z narzedziami ekonomicznymi. Taka dziatalnos¢
pozostaje w sprzecznosci z etosem wiekszosci polskich organi-
zacji pozarzqdowych. Dla wielu z nich, stanowi ona cos wstyd-
liwego, co nie przystoi organizacji spotecznej, a w kazdym razie
jest tak odbierane przez ludzi. Nad Wistq, dziatalnos¢ nie dla
zysku oznacza dziatalno$¢ nie majqcq z zyskiem nic wspéinego
- niezaleznie od tego jak bytby on dystrybuowany czy czemu
miatby sie przystuzyc. Znajduje to odzwierciedlenie w opiniach
organizacji: ponad potowa z nich (jesli wytqczyc te, ktdre ofi-
¢jalnie prowadzq dziatalnos¢ odptatng) sktonna jest zgodzi¢
sie, Ze organizacje spoteczne powinny Swiadczy¢ wszystkie
swoje ustugi za darmo, nie pobierajqc zadnych opftat. Co druga
uwaza tez, ze ,angazowanie sie przez organizacje pozarzqdo-
we w dziatalnos¢ gospodarczq jest zwykle Zle odbierane przez
ludzi [Herbst, 2007, dok. elektr.].

Teoretycznie zgadza sie to z wynikami badaniach opinii
publicznej przeprowadzonych w listopadzie 2005 roku przez
firme SMG/KRC na zlecenie Stowarzyszenia KLON/JAWOR.
Otéz 74% respondentéw uwaza, ze stowarzyszenia i funda-
cje powinny $wiadczy¢ swoje ustugi za darmo, nie pobiera-
jac zadnych optat. Z pozoru sytuacja wydaje sie oczywista.
Jednak drugi wynik stoi w pewnej sprzecznosci z pierwszym:
68% respondentéw uwaza, ze w celu zdobywania $rodkow
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na swojg dziatalno$¢ organizacje spoteczne powinny moc
sprzedawac¢ swoje produkty lub ustugi. J. Herbst réwniez
zwraca uwage na ten paradoks i proponuje trzy wyjasnie-
nia, z ktérych przytocze jedno, najbardziej wedtug mnie
celne: Polacy uwazajq, ze organizacje powinny méc zarabiac
na swoje utrzymanie, jednak nie powinny zarabia¢ na odbior-
cach swoich ustug [Gumkowska, Herbst, 2006, dok. elektr.].
O tym rozréznieniu powinny pamietac wszystkie organizacje
spoteczne, prowadzace dziatalnos¢ gospodarczg - pomoze
im to zmierzy¢ sie z mitem ,niepokalanego poczecia” nie tyl-
ko w ramach komunikacji zewnetrznej, ale takze w procesie
okreslania swojej wtasnej tozsamosci.

4. BARIERA MARKETINGOWA

Jednym z najwazniejszych dylematéw organizacji tacza-
cych cele spoteczne zekonomicznymi jest kwestia doboru od-
powiednich proporcji miedzy mdéwieniem o misji spotecznej
a promocja swojej dziatalnosci gospodarczej. Problem mozna
zamkna¢ w pytaniu: co tak naprawde sprzedajemy? Witraze,
zegary i miski, czy autyzm? Niedozywienie, czy jogurty??

Nie od dzi$ jest znana i stosowana przez wiele organi-
zacji pozarzadowych strategia marketingowa, ktéra mozna
by nazwac ,strategia brzydkiego breloka i szantazu emocjo-
nalnego”. Z tego samego mechanizmu, co osoby proszace
o wsparcie na ulicy, korzysta wiele akcji spotecznych. Widzo-
wie $lg ptatne wiadomosci sms w reakcji na emocjonalne
spoty telewizyjne, wywotujace poczucie winy. To do$¢ prosty
zabieg, polegajacy na wywotaniu wzburzenia emocjonalne-
go i zaoferowaniu szybkiej ulgi w formie zakupu ,breloka”
czy ustugi telekomunikacyjne;.

Nie da sie zaprzeczy¢ krotkoterminowej skutecznosci ta-
kiej strategii. Ten dominujacy model komunikowania prob-
leméw spotecznych niesie jednak ze sobg duze zagrozenie.
Jest to bowiem utrwalanie stereotypu, ze organizacje spo-
teczne maja nam do zaoferowania tylko jeden produkt - czy-
ste sumienie. Zaczyna dominowac przekonanie, ze od orga-
nizacji pozarzadowych nie kupuje sie rzeczy potrzebnych,
tylko ,byle co”, ten brzydki brelok, ktéry jest tylko,symbolicz-
nym podziekowaniem” za przekazana pomoc. Konsument
pomaga organizacji, zamiast kupowac¢ od niej produkt lub
ustuge wysokiej jakosci. Jest to ogromne wyzwanie dla 0séb,
ktore majg wprowadzad na rynek ,produkty etyczne”. Musza
bardzo uwaza¢, aby nie pomyli¢ donatoréw z klientami, tak-
ze dlatego, ze tych drugich jest duzo wiecej.

To oczywiscie tylko czes¢ obrazu. Skupiajac sie na barie-
rach komunikacyjnych, nie wspomniatem o tym, co réwnie
wazne - zyjemy bowiem w $wietnych czasach dla ekonomii
spotecznej. | nie chodzi tu o wzrost ilosci dostepnych $rod-
kéw przeznaczonych przez Unie Europejska na wsparcie

2 Odwotuje sie do przyktadow Pracowni Rzeczy Roznych SYNAPSIS i programu,Podziel sie
positkiem” firmy Danone.
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podmiotéw ekonomii spotecznej. Chodzi o to, ze zyjemy
w Swiecie, ktéry coraz bardziej opiera sie na tym co niemate-
rialne, czyli na markach. A marki budowane sg na tym co eko-
nomia spoteczna lubi najbardziej - na wartosciach. Trendy
konsumenckie bardzo sprzyjaja marketingowej komunikacji
podmiotéw ekonomii spotecznej. Za granica przedsiebior-
stwa spoteczne coraz lepiej odnajduja sie na rynku wartosci.
Co to oznacza i jak to wykorzystac¢? To juz temat na inny ar-
tykut.
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Gospodarka spoteczna — nowa utopia

CZy Szansa Na tworzenie miejsc pracy’?

W dniach 4-5 lutego 2008 roku odbyta sie w Warszawie
konferencja zatytutowana ,Gospodarka spoteczna - nowa
utopia czy szansa na tworzenie miejsc pracy?” organizowana
przez Instytut Polityki Spotecznej Uniwersytetu Warszawskie-
go na zakonczenie projektu realizowanego przez Partner-
stwo na Rzecz Rozwoju (PRR) ,Tu jest praca”. Gosci konfe-
rencji powitata prof. dr hab. Ewa Les, koordynator projektu.
W czesci otwierajacej wzieli udziat przedstawiciele instytucji,
ktére objety patronat honorowy nad konferencja: Agnieszka
Chtort -Dominczak, podsekretarz stanu w Ministerstwie Pra-
cy i Polityki Spotecznej, prof. dr hab. Matgorzata Gersdorf,
prorektor Uniwersytetu Warszawskiego ds. Nauczania i Poli-
tyki Kadrowej oraz Marie Therese Duffy, kierownik Wydziatu
Politycznego Przedstawicielstwa Komisji Europejskiej w Pol-
sce. Gosciem specjalnym konferencji byt prof. Jacques De-
fourny z Centre d’Economie Sociale na Uniwersytecie w Lie-
ge (Belgia), ktéry wygtosit wyktad na temat roli europejskiej
spotdzielczosci i przedsiebiorstw spotecznych w gospodarce
rynkowe;j.

Pierwszy dzien konferencji podzielony byt na cztery se-
sje plenarne. W pierwszej sesji zaprezentowano rezultaty,
ktore powstaty w czasie trwania projektu. Moderatorem tej
sesji byt Piotr Stronkowski, zastepca dyrektora Departamen-
tu Zarzadzania EFS w Ministerstwie Rozwoju Regionalnego.
Rezultaty przedstawita prof. Ewa Les, a komentarzem wzbo-
gacili dr Stanistaw Natecz, koordynator priorytetu badawcze-
go PRR,Tu jest praca”, dr Przemystaw Rosiniski i Nela Choj-
nowska-Ochnik z Instytutu Polityki Spotecznej Uniwersytetu
Warszawskiego, realizujgcy priorytet doradczo-wspierajacy
w projekcie oraz dr Adam Piechowski z Krajowej Rady Spot-
dzielczej, koordynator priorytetu ponadnarodowego.

Na uwage zastugujg badania, ktérych wyniki byty oma-
wiane w tej czeici, a szerzej w czasie panelu badawczego
w drugim dniu konferencji. Badania przeprowadzone pod
kierunkiem dr Stawomira Natecza wskazuja na niepokojacy
zastoj, a nawet kurczenie sie zatrudnienia w trzecim sektorze
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w latach 1997-2005". W czasie tej samej sesji odbyta sie row-
niez dyskusja z udziatem odbiorcéw dziatan PRR,Tu jest pra-
ca". Glos w tej czesci zabrali i swoimi doswiadczeniami dzielili
sie: Piotr Oracz, radny Dzielnicy Warszawa-Biatoteka, Pawet
Wasiak, zastepca burmistrza Byczyny oraz Jerzy Lamprecht,
zastepca przewodniczacego Rady Nadzorczej Ogdlnopol-
skiego Zwiazku Rewizyjnego Spétdzielni Socjalnych.

Z duzym zainteresowaniem spotkata sie sesja druga, do-
tyczaca problematyki wykluczenia spotecznego w sztuce.
Wzieli w niej udziat artysci poruszajacy w swojej tworczosci
problemy spoteczne: Joanna Rajkowska, Marek Nowakowski
i Robert Glinski. Moderatorem tej czesci konferencji byt prof.
dr hab. Marek Szczepanski z Instytutu Socjologii Uniwersyte-
tu Slaskiego.

W trzeciej sesji konferencji wystapili praktycy, reprezen-
tujacy podmioty gospodarki spotecznej jako przedstawiciele
nowych oddolnych inicjatyw spoteczno-gospodarczych. Mo-
deratorem sesji byta Wiestawa Przybysz, dyrektor Regional-
nego Osrodka Polityki Spotecznej w Olsztynie a jej go$¢mi
Marcin Juszczyk ze spoétdzielni socjalnej w Byczynie, Maria
Gatus reprezentujgca Dom Pomocy Spotecznej w Molzie

1 Wyniki tych badan znajduja sie w publikacji Gospodarka Spoteczna w Polsce. Materiaty z ba-
dari 2005-2007. Zostaty one przeprowadzone przez Krajowe Obserwatorium Gospodarki
Spotecznej w Instytucie Studiéw Politycznych PAN. Publikacja powstata w ramach projektu,
jest bezptatna. Zamdwienia mozna wysta¢ na adres: promocja@gospodarkaspoteczna.pl.
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Ekonomista, koordynator merytoryczny w Projek-
cie ,Akademia Przedsiebiorczosci. Rozwdj alternatyw-
nych form zatrudnienia” realizowanym w ramach PIW
EQUAL, Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej w Kra-
kowie.
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i Stowarzyszenie Organizatoréw i Menadzeréw Pomocy Spo-
tecznej i Ochrony Zdrowia w Molzie oraz ksigdz Mirostaw
Tosza ze Stowarzyszenia,Betlejem”. Na koniec sesji prezento-
wane byty takze przyktady dobrych praktyk przedsiebiorczo-
$ci spotecznej z regiony Aosty i Trydentu.

Czwarta i zarazem ostatnia sesja dotyczyta perspektyw
dla budowy i rozwoju gospodarki spotecznej w Polsce. W tej
czesci wzieto udziat bardzo wielu gosci, w tym m.in. Piotr
Stronkowski, Cezary Mizejewski, radca Ministra Rozwoju
Regionalnego, Krystyna Wyrwicka, dyrektor Departamentu
Pomocy i Integracji Spotecznej oraz Krzysztof Wieckiewicz,
dyrektor Departamentu Pozytku Publicznego (Ministerstwo
Pracy i Polityki Spotecznej), Marzena Okfa-Drewnowicz, po-
set na Sejm RP, Tadeusz Zielinski, dyrektor Dolnoslgskiego
Wojewddzkiego Urzedu Pracy, Halina Misiewicz, dyrektor
Regionalnego Osrodka Polityki Spotecznej Wojewodztwa
Slaskiego w Katowicach, Ryszard Griiner, burmistrz Byczyny
oraz Roman Dawidowski, prezes Gérnoslaskiej Agencji Roz-
woju Przedsiebiorczosci. Moderatorem tej sesji byt dr Tomasz
Zukowski z Instytutu Polityki Spotecznej (UW), ktéry popro-
sit gosci o ustosunkowanie sie do nastepujacych pytan: jaki
jest stan gospodarki spotecznej, jaka jest polityka wobec
ekonomii spotecznej i na ile jest ona szansg dla Polski oraz
co uczyni¢, aby te szanse wykorzystac?

Drugi dzier konferencji podzielony byt na dwa réwnole-
gte panele, edukacyjny oraz badawczy. W trakcie pierwszego
z nich przyblizone zostaly rezultaty projektu w dziedzinie
ksztatcenia z zakresu gospodarki spotecznej. Méwili o nich
prof. Ewa Le$, oceniajac stan profesjonalizacji, szczegélnie
w zakresie edukacji lideréw obywatelskich, a nastepnie dr
Adam Piechowski w odniesieniu do edukacji lideréw spét-
dzielczych. Na zakonczenie tej czesci zostaty przedstawione
doswiadczenia regionu Aosty (przedstawiciela Federazione
Trentina Della Cooperazione), méwiace o systemie ksztatce-
nia kadry przedsiebiorstw spotecznych we Wtoszech. W tej
czescitego panelu zostat zaprezentowany podrecznik Gospo-
darka spoteczna i przedsiebiorstwo spoteczne: wprowadzenie
do problematyki oraz pakiet edukacyjny Podstawy ksztatce-
nia w zakresie przedsiebiorczosci spotecznej, stuzace ksztatce-
niu kadr dla gospodarki spotecznej. O zatozeniach, struktu-
rze oraz mozliwosciach pakietu edukacyjnego moéwili prof.
Ewa Les oraz Maciej Felski z Fundacji Rozwoju Demokracji
Lokalnej. Zamykajacym akcentem tego panelu byta dyskusja
na temat tego jak ksztatci¢ w dziedzinie gospodarki spotecz-
nej, moderowana przez Przemystawa Radwana z Instytutu
Polityki Spotecznej. Wzieli w niej udziat: Ryszard Griiner, bur-
mistrz Byczyny, Jolanta Wanielista, Wojewddzki Urzad Pracy
w Warszawie, Mariola Majcher, prezes Spoétdzielni Socjalnej
,Blask”w Dobrym Miescie oraz Nela Chojnowska-Ochnik, do-
radca spétdzielczy projektu,Tu jest praca”.

Roéwnolegle z panelem edukacyjnym odbywat sie panel
badawczy? podczas ktérego przedstawiono wyniki ogol-
nopolskich badan sektora non for profit, przeprowadzonych
w ramach Krajowego Obserwatorium Gospodarki Spotecz-
nej w Instytucie Studiéw Politycznych PAN. Na poczatku pa-
nelu dr Stanistaw Natecz (UW) zaprezentowat cele i zatozenia
badawcze projektu, a nastepnie wyniki przeprowadzonego
badania sektora non for profit, zrealizowanego na formula-
rzach SOF. Uzupetnieniem tego wystapienia byta wypowiedz
przedstawiciela Departamentu Badan Spotecznych GUS,
ktéry sformutowat rekomendacje metodologiczne dla przy-
sztych badan statystyki publicznej, na bazie badan przepro-
wadzonych w 2006 roku. W dalszej czesci tego panelu zostaty
przedstawione wyniki badan, dotyczace sektora spétdziel-
czego prezentowane przez dr Joanne Konieczng z Instytutu
Socjologii UW oraz towarzystw ubezpieczen wzajemnych
prezentowane przez Olge Kotowska i Pawta Zateskiego z ze-
spotu realizujacego badanie Ekonomiczna i spoteczna aktyw-
nos¢ Towarzystw Wzajemnych w Polsce 2006. W dalszej czesci
prezentowane byty wyniki jako$ciowych badan gospodarki
spotecznej. Przedstawiali je Bartosz Pielifski z Instytutu Po-
lityki Spotecznej UW (Badanie uwarunkowari rozwoju lokalnej
gospodarki spotecznej) oraz Anna Ciepielewska z Instytutu
Studiéw Politycznych PAN (Badanie dobrych praktyk gospo-
darki spotecznej).

Na konczenie panelu gtos zabrali przedstawiciele instytu-
¢ji, prezentujacych wyniki badan podmiotéw, znajdujacych
sie poza tradycyjng gospodarkga spoteczng. O badaniach do-
tyczacych Zaktaddw Aktywnosci Zawodowej méwit Mikotaj
Pawlak z Instytutu Filozofii i Socjologii PAN a Warsztatéw
Terapii Zajeciowej dr Jerzy Chorazuk (PFRON), z kolei o Klu-
bach Integracji Spotecznej Paulina Chodyra z Ministerstwa
Pracy i Polityki Spotecznej, o Centrach Integracji Spotecznej
dr Marta Danecka a o zwigzkach zawodowych dr Irena Stod-
kowska z Instytutu Studiéw Politycznych PAN.

Na uwage poza prezentacjami, zastuguja wydawnictwa
powstate w ramach projektu ,Tu jest praca”. Obok wymienio-
nych juz wczesniej opracowan, nalezy jeszcze wspomniec
0 nowej serii ,Zeszyty Gospodarki Spotecznej” wydawanej
przez Collegium Civitas.

Wiecej informacji o programie konferencji, materiaty
konferencyjne oraz informacje o projekcie mozna zna-
leZ¢ na stronie internetowej www.tujestpraca.pl.

2 Ztego wzgledu ze autor uczestniczyt w panelu edukacyjnym, informacja o zawartosci panelu
badawczego zostata przygotowana na podstawie programu konferencji.
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Gospodarka spoteczna i przedsiebiorstwo spoteczne: wprowadzenie do problematyki, red. E. Le$,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008, s. 257.

Podstawy ksztatcenia w zakresie przedsiebiorczosci spotecznej: pakiet edukacyjny, red. E. Les, M. Otdak,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008, s. 282.

Okeres realizacji projektéw w ramach PIW EQUAL dobiega
konca. Konferencje, seminaria, filmy dokumentalne i wydaw-
nictwa maja za zadanie podsumowa¢ podejmowane dziata-
nia. Wsréd licznych wydawnictw poswieconych problema-
tyce ekonomii spotecznej na uwage z pewnoscig zastuguja
najnowsze publikacje przygotowane w ramach PIW EQUAL
JTU jest praca”, ktérego administratorem jest Instytut Poli-
tyki Spotecznej Uniwersytetu Warszawskiego. Obie publika-
cje zostaty wydane przez Wydawnictwo Uniwersytetu War-
szawskiego. Celem tego badawczo-rozwojowego projektu
jest stworzenie, przetestowanie w praktyce i wdrozenie mo-
delowego wsparcia systemu wsparcia dla rozwoju podmio-
téw gospodarki spotecznej, poprzez dziatania edukacyjne,
badawcze, wspierajace i promocyjne. Zaréwno lektura, jak

i recenzowanie obu publikacji razem wydaje sie zasadne, po-
niewaz sg w stosunku do siebie komplementarne, wzajem-
nie sie uzupetniaja i stanowig pewnga catos¢.

Gospodarka spoteczna i przedsiebiorstwo spoteczne sta-
nowi swego rodzaju kompendium na temat samej istoty

PAULINA CHODYRA

Pracownik Departamentu Pozytku Publicznego
w Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej.
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gospodarki spotecznej i jej roli jako istotnego podmiotu
polityki lokalnej. Ze wzgledu na poruszana problematyke
zawartos¢ ksigzki mozna podzieli¢ na dwa bloki zagadnie-
niowe: teoretyczny przeglad koncepcji dotyczacych gospo-
darki spotecznej, nowoczesnych teorii przedsiebiorstwa oraz
polityki lokalnej i dziata obywatelskich oraz teksty stano-
wigce podsumowanie badan ilosciowych oraz jakosciowych,
dotyczacych podmiotéw gospodarski spotecznej. Tak duze
zréznicowanie tematyczne nie jest jednak staboscia ksigzki,
poniewaz 12 sktadajacych sie na nig rozdziatéw, zostato do-
branych w taki sposéb, aby wskaza¢ wszelkie mozliwe aspek-
ty, wptywajace na kondycje podmiotéw i inicjatyw funkcjo-
nujacych i realizowanych w ramach gospodarki spoteczne;j.

Na uwage zastuguja zwtaszcza rozdziaty poswiecone
problematyce zwigzkéw gospodarki spotecznej z efektyw-
ng polityka spoteczng i gospodarcza na poziomie mikro.
To dobrze, ze pojawiaja sie teksty akademickie, w ktérych
rola samorzadu nie sprowadza sie do czysto mechanicznych
i administracyjnych, praktycznie nie zwigzanych z projek-
towaniem, zmian spotecznych. Swiadcza o tym szczegélnie
teksty praktykow takich jak P. Wolkowinski, ktéry w rozdziale
Koncepcja terytorium spotecznie odpowiedzialnego i metodo-
logia jego twdrczej diagnozy na przyktadzie gminy Byczyna
i dzielnicy Warszawa-Biatoteka, poswieconym koncepcjom
terytorium spotecznie odpowiedzialnego, przybliza czytel-
nikom na przyktadzie dwéch lokalnych spotecznosci (gmina
Byczyna w wojewddztwie opolskim oraz warszawska dziel-
nica Biatoteka), sposdb przeprowadzania tworczej diagnozy
terytorium. Na ich przyktadzie pokazuje pewne zachowania,
ktére poprzez odpowiedzialne ksztattowanie tadu spotecz-
no-przestrzennego, mozna okresli¢ wtasnie mianem kultury
odpowiedzialnosci spotecznej za swoje terytorium. Obecnie,
kiedy w wielu regionach kraju to wtasnie mate miasteczka
i wsie stoja w obliczu catkowitego wyludnienia zwigzanego
z migracja, uzasadnione wydaje sie poszukiwanie réznych
drég przeciwdziatania temu zjawisku. Tworzenie nowych
mozliwosci w miejscu zamieszkania i potozenie nacisku
na lokalny rozwdj jest jedna z takich mozliwosci.

Na uwage zastuguje réwniez rozdziat autorstwa A. Cie-
pielewskiej i B. Pielinskiego Szkic modelu uwarunkowari
rozwoju lokalnych gospodarek spotecznych, gdzie w bardzo
interesujacy sposob badacze dokonujg oceny wybranych
lokalnych gospodarek spotecznych. Poprzez kategoryzacje
form organizacyjnych gospodarki spotecznej na potrzeby
badan i dostosowanie kryteriow identyfikacji podmiotéw
gospodarki spotecznej oraz okreslenie obszaréw badan, au-
torzy przedstawiaja ciekawe wnioski dotyczace wzajemnych
relacji pomiedzy sferg gospodarki i polityki na poziomie lo-
kalnym a sferg gospodarki spotecznej oraz wskazuja znacze-
nie koniunktury gospodarczej, szarej strefy czy zmian w po-
lityce administracyjnej dla rozwoju podmiotéw gospodarki
spotecznej. W podsumowaniu przestawiajg zas wynikajacy
z badan model uwarunkowan rozwoju lokalnych gospoda-
rek spotecznych.
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Cata koncepcja ksiazki opiera sie na przedstawieniu
silnego zakorzenienia podmiotéw gospodarki spotecznej
w $rodowisku lokalnym oraz promowaniu jej rozwigzan jako
adekwatnych instrumentéw rozwigzywania probleméw
w tych dziedzinach, gdzie w wyniku wycofania sie panstwa
ze $wiadczenia pewnych ustug, powstata luka w ich dostar-
czaniu.

Warto tez zapoznac sie z wynikami badan, przeprowa-
dzonych w ramach priorytetu badawczego, ktérymi zosta-
ty objete podmioty zaliczane do gospodarki spotecznej,
co istotne, badaniami objeto nie tylko fundacje i stowarzy-
szenia (czyli jednostkami sektora non profit), ale takze jed-
nostki tzw. starej ekonomii spotecznej, czyli spétdzielnie oraz
organizacje wzajemnosciowe, ktére w artykule Potencjat spo-
teczny i ekonomiczny gospodarki spotecznej w Polsce przedsta-
wia S. Natecz. Przeprowadzenie pogtebionej analizy stanu
szeroko rozumianego trzeciego sektora, jego kondycji finan-
sowej, zasobow zatrudnieniowych i liczby cztonkéw pozwa-
la spojrze¢ na caly sektor jako partnera administracji pub-
licznej oraz sektora prywatnego, ale rowniez obiektywnie
ocenic realne szanse i bariery rozwoju tego typu instytucji.
Istotna zwifaszcza moze sie okaza¢ ocena stanu spotdzielni,
poniewaz do tej pory ta grupa podmiotéw ,starej ekonomii”
nie cieszyta sie zbytnim zainteresowaniem badaczy. Prezen-
towany rozdziat znajdzie wkrdtce swoje rozwiniecie w od-
dzielnej publikacji Gospodarka spoteczna w Polsce. Materiaty
zbadan 2005-2007 pod redakcja naukowa jego autora.

Zwiazek gospodarki spotecznej z systemem pomocy spo-
tecznej porusza w swoim artykule C. Mizejewski w rozdziale
Miejsce gospodarki spotecznej w systemie pomocy spotecznej,
wskazujac na cechy wspdlne oraz koniecznos¢ pracy nad
zmodyfikowaniem systemu pomocy spotecznej i uwzgled-
nieniem w zreformowanym systemie rozwigzan z zakre-
su gospodarki spotecznej. Jak stara sie udowodni¢ autor
od wielu lat zwigzany z systemem pomocy spotecznej jako
przedstawiciel administracji centralnej, gospodarka spotecz-
na powinna stanowic¢ staly element systemu pomocy spo-
tecznej i pracy socjalnej. W tekscie bedacym réwniez skro-
conym kompendium, dotyczacym zmian w polskim systemie
pomocy spotecznej w ostatnich latach, autor definiuje ob-
szary wspolnych dziatan gospodarki spotecznej oraz polskiej
pomocy spotecznej i pracy socjalnej, podkreslajac znaczenie
zmian zwiazanych z nowym sposobem myslenia (rozwiaza-
nia prawno-organizacyjne z zakresu aktywnej polityki spo-
tecznej) oraz z szansa przed jaka stojg instytucje pomocy
spotecznej w zwigzku z mozliwoscia absorpcji srodkéw euro-
pejskich w nowej perspektywie finansowej. Tam gdzie zawo-
dza standardowe dziatania publicznych stuzb spotecznych,
tam istnieje pilna konieczno$¢ zmian, poprzez zastosowanie
nowych narzedzi aktywizacyjnych.

Liste autorow dopetnia gos$¢ zagraniczny, C. Borza-
ga, znawca problematyki spoétdzielczosci socjalnej, ktory
w swoim artykule Nowe trendy w partycypacji obywatelskiej:
rosnqca rola zachowarn spotecznie odpowiedzialnych w kon-
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sumpcji, oszczedzaniu i produkcji omawia trendy zwigzane
z wplywem trzeciego sektora na gospodarke. W przystepny
sposéb przedstawia cztery gtdwne rodzaje dziatan podej-
mowanych przez obywateli (rzecznictwo, odpowiedzialna
konsumpcja, oszczedzanie, dostarczanie ustug spotecznych
we wiasnym zakresie) oraz zastanawia sie nad nowymi per-
spektywami polityki nakierowanej na wtaczanie tego typu
inicjatyw do gtéwnego nurtu gospodarczego kraju. Dobrze,
ze w publikacji znalazto sie autorskie spojrzenie na miejsce
inicjatyw obywatelskich w perspektywie globalizujacej sie
gospodarki, ktére nie ogranicza sie tylko do analizowania
zmian w inicjatywach obywatelskich i lokalnych ruchach od-
dolnych z punktu widzenia kwestii reintegracji grup wyklu-
czonych czy dostepu do ustug.

Reasumujac, lektura inspirujaca dla praktykow (np. lide-
row lokalnych spotecznosci poszukujacych wzorcéw dziata-
nia), natomiast dla teoretykdw moze stanowic¢ przyczynek
do dyskusji.

Druga publikacja Podstawy ksztatcenia w zakresie przed-
siebiorczosci spotecznej pod redakcja E. Les i M. Otdak jest po-
zycja catkowicie odmienng, poniewaz stanowi jak na razie
pierwszy skrypt (podrecznik) skierowany do wyktadowcow,
ktérzy beda musieli zmierzyc¢ sie w przysztosci z koniecznos-
cig opracowania i prowadzenia wyktadu z zakresu gospodar-
ki spotecznej.

Na uwage zastuguje struktura podrecznika, a zwtaszcza
przewaga zagadnien $cisle zwigzanych z praktyka nad zagad-
nieniami teoretycznymi w jego drugiej czesci, jakkolwiek re-
fleksje teoretyczne zostaty uwzglednione w czesci pierwszej
(wprowadzajacej) pod tytutem Gospodarka spoteczna w roz-
woju lokalnym, gdzie obok klasycznych zagadnien takich jak
przedmiot Rodowdd i tradycje przedsiebiorczosci autorstwa
A. Piechowskiego czy Koncepcja gospodarki spotecznej w roz-
woju lokalnym i w nowej polityce spotecznej E. Le$, znajdziemy
taka propozycje zaje¢ jak Diagnoza potrzeb w dziedzinie wy-
branych ustug spotecznych a polityka paristwa w tym zakresie
C. Mizejewskiego. Autor wprowadza do zaproponowanego
systemu ksztatcenia pojecie ustug spotecznych, wskazujac
ich miejsce w kontekscie europejskim i krajowym oraz ewen-
tualne kierunki integracji ustug spotecznych. W tym momen-
cie mozna tylko zatowa¢, ze wtasnie ten temat nie znalazt
rownie interesujacego rozwiniecia w zbiorze Gospodarka spo-
teczna i przedsiebiorstwo spofeczne. Tak istotnemu zagadnie-
niu jak problematyka ustug spotecznych, szczegélnie w kon-
tekscie rozmaitych kontrowersji zwigzanych m.in. dyrektywa
ustugowq F. Bolkesteina oraz dyskusja nad zdefiniowaniem
pojecia ustug spotecznych uzytecznosci publicznej w pol-
skiej polityce spotecznej, nalezatoby z pewnoscig poswieci¢
oddzielny rozdziat, zwtaszcza, ze dwa pierwsze zagadnienia
stanowig uzupetnienie tresci prezentowanych w publikacji
Gospodarka spoteczna i przedsiebiorstwo spofeczne.

Catosci dopetnia Rola spotecznosci w koncepcjach polity-
ki lokalnej pidra P. Swianiewicza, dotyczaca jednej z kluczo-
wych kwestii w gospodarce spotecznej, jaka jest wspodtpraca

samorzadu z partnerami spotecznymi. Dla przysztych przed-
siebiorcow spotecznych zrozumienie mechanizméw udziatu
spotecznosci w zarzadzaniu rozwojem lokalnym moze sie
okaza¢ pomocne w tworzeniu i zarzadzaniu przedsiebior-
stwem spotecznym oraz wypracowaniu partnerskich kontak-
téw z wtadzami samorzadowymi.

W module drugim, Zarzgdzanie podmiotami gospodar-
ki spofecznej potencjalni wyktadowcy otrzymuja materiaty
przydatne w realizacji zaje¢ o charakterze praktycznym,
dotyczace zarzadzania podmiotami gospodarki spotecznej
(tworzenie i zarzadzanie spétdzielnig socjalng czy partner-
stwami), a majace na celu zapoznanie studentéw z metoda
tworczej diagnozy terytorium. Na uwage zastuguja zréznico-
wane sposoby prowadzenia tych zaje¢, nastawione na duzg
aktywnos¢ stuchaczy i ich samodzielno$¢.

Natomiast w module trzecim, Podstawy prawno-finan-
sowe przedsiebiorczosci spotecznej, autorzy koncentruja sie
na prezentacji zagadnien zwiazanych z rejestracja i prowa-
dzeniem dokumentacji finansowej oraz mozliwosciami fi-
nansowania podmiotéw gospodarki spoteczne;j.

Kazdy przedmiot (czy tez raczej zestaw zagadnien z okre-
$lonej dziedziny) zawiera przyktadowy plan zaje¢, pojecia
kluczowe, propozycje formuty zaliczenia przedmiotu oraz
pomysty na przeprowadzenie zaje¢ (praca metoda warszta-
towa, ¢wiczenia, wizyty studyjne, studium przypadku itp.).
Na uwage zastugujga tez starannie dobrane zatgczniki do trze-
ciego modutu, zawierajagce wzory umoéw, formularzy, ra-
chunkéw, jak réwniez ¢wiczenia, prezentacje i wybrane akty
prawne, ktére moga w znaczacy sposéb utatwi¢ przyswoje-
nie wiedzy. Jasna i przejrzysta forma graficzna podrecznika
utatwia odnalezienie interesujacych tresci.

W krotkim wstepie redaktorki podkreslaja, ze celem
podrecznika jest wypracowanie standardéw edukacyjnych
w zakresie ksztatcenia kadr gospodarki spotecznej i rzeczywi-
$cie nalezy przyzna¢, ze recenzowana pozycja z pewnoscia
bedzie stanowi¢ cenny wkfad w profesjonalizacje systemu
ksztatcenia w sferze przedsiebiorczosci spotecznej. Jednym
stowem publikacja jest uzyteczna i z pewnoscig znajdzie gro-
no odbiorcéw, zaréwno po stronie wyktadowcow i trenerdw,
specjalizujacych sie w tej problematyce, jak i studentéw.
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Publikacja powstata w ramach projektu ,W poszukiwaniu polskiego modelu ekonomii
spotecznej”realizowanego przy udziale sodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
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